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Abstract 
Inspired by recent years’ growing political, economic and management interest in small and 
medium enterprises (SMEs) engaging greater numbers of academic employees, this thesis 
examines the relationship between academic employees and the widespread use of modern 
management principles.  
 
It is assumed that the employment by SMEs of a highly qualified workforce contributes to the 
spread of a coaching style of management. When employee knowledge and skills become 
an important competitive parameter for enterprises, it is management’s responsibility to de-
velop the business’s core competences. In this context a coaching style of management has 
a great deal to offer.  
 
The thesis reports on the management forms practised by 83 SMEs in the so-called “Trekan-
tområdet” (Triangle Region) of Eastern Jutland; with and without academic employees. It 
compares SMEs with academic employees and SMEs without, the object being to discover 
whether one group differs significantly from the other in its use of a coaching style of man-
agement.   
 
The analysis bases its conclusions on a quantitative data set, made up of the business lead-
ers’ responses to questions concerning the extent and use of coaching. By comparing re-
sponses and applying a statistical X2 test, it can be seen that coaching is widespread in the 
majority of the enterprise population depending on the presence or otherwise of academic 
employees.  
 
The results of the study define a coaching style of management as consisting of three man-
agement elements: competence development, personal sparring, and delegation of respon-
sibility. As only two of the three management elements – competence development and per-
sonal sparring – occur to any greater extent in SMEs with academic employees than in 
SMEs without, this disproves the thesis hypothesis that SMEs with academic employees cul-
tivate a more coaching style of management.  
 
The practical implication of the conclusions of the analysis must be that willingness on the 
part of management to engage academic employees in SMEs generates a motivation to em-
ploy more academics in SMEs. Morever, these conclusions appear to indicate a possible 
export readiness within SMEs, reflected in the willingness of management to develop one of 
the business community’s most important competitive parameters: employee competence. 
Export readiness is a relevant contribution to the global competitive strategy of the Danish 
business community.   
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INDLEDNING – FLERE HØJTUDDANNEDE I SMÅ OG 
MELLEMSTORE VIRKSOMHEDER  
 
Med globaliseringen åbner nye markeder og muligheder sig. Men globaliseringen medfører 
også udfordringer som bl.a. en skærpet konkurrence. Det danske svar på disse udfordringer 
er et politisk fokus på at øge Danmarks globale konkurrenceevne. Et led i denne strategi er 
at styrke Danmark som videnøkonomi. Den danske strategi er en del af en fælleseuropæisk 
videnøkonomisk strategi. EU’s såkaldte Lissabon-strategi satte i 2000 det mål, at Europa i 
2010 vil være verdens mest dynamiske og konkurrencedygtige videnøkonomi (EU 2004: 5).  
”Et nyt samfund er på vej. Vi kan vælge at kalde det nye for den globale 
videnøkonomi, for informationssamfund eller for den ny økonomi.” 1 (ØEM 
2000: 1)  
I denne forbindelse lægger EUKommisionen vægt på små og mellemstore virksomheders 
(SMV) vigtighed. Dette skal ses i lyset af, at SMV’erne i stigende grad har overtaget de store 
virksomheders rolle som dominerende motorer for økonomisk vækst (EU 2007: 7). SMV’erne 
som virksomhedstype kendetegner 23 mio. virksomheder eller 99 % af alle virksomheder i 
EU og står for 75 mio. europæiske jobs (EU 2006: 5).   
 
”(...) det er meget vigtigt at være lydhør over for SMV’erne for at 
kunne gennemføre Lissabon-målene med held.” (ibid.2: 3)  
 
I den danske regerings globaliseringsstrategi fra 2006 ses det, at et af regeringens mål er, at 
danske virksomheder skal være blandt de mest innovative i verden. Punkt 1 i regeringens 
strategi for virksomhedernes forskning, udvikling og innovation meddeler at:  
 
”1. Flere højtuddannede skal styrke forskning og innovation i erhvervslivet” 
(Regeringen 2006: 83)  
 
En udvidelse af arbejdsmarkedet for højtuddannede til i højere grad at omfatte SMV’er vil 
have åbenlyse fordele for både SMV’er og højtuddannede. Flere akademikergrupper, 
herunder dimittenderne, har i dag vanskeligt ved at finde fodfæste på arbejdsmarkedet. For 
disse akademikere vil øgede jobmuligheder i SMV’erne være værdifuldt. 
Arbejdsmarkedsstyrelsen peger ligeledes på, at et stærkt akademikerarbejdsmarked er en 
forudsætning for at fastholde vækst og beskæftigelse i Danmark (AMS 2006: 11).  
 
Højtuddannedes værdi for SMV’erne illustreres meget klart i en undersøgelse lavet af 
Rambøll Management. Den fastslår, at SMV’er med op til 50 ansatte får tilført 
innovationskraft samt øget vækst, når der ansættes en højtuddannet i virksomheden 
(Rambøll et al. 2004: 18 & 13).  
 
Andre analyser har ifølge Arbejdsmarkedsstyrelsen vist, at det virksomhedsmæssigt, og 
dermed samfundsmæssigt, er givtigt at ansætte højtuddannede i den private sektor. SMV’er, 
der har ansat deres første højtuddannede, har oplevet en vækst, der ligger væsentligt over 
                                                 
1
 Erhvervsministerens første tale på konference om "Jylland-Fyn i den globale videnøkonomi", 30. 
oktober 2000  
 
2
 Günter Verheugen er Medlem af EUKommisionen med ansvar for erhvervspolitik.  
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gennemsnittet (AMS 2006: 5). Der peges også på, at virksomheder, både lavteknologiske og 
små virksomheder, som ellers ikke har tradition for at have akademikere ansat, udvikler 
innovationskraft, hvis virksomheden bare har én akademiker ansat (AMS 2003: 2).  
 
Den erhvervspolitiske problemstilling med for få akademikere i SMV’erne har længe været 
kendt (AMS 2006: 6). Arbejdsmarkedet for højtuddannede er præget af ansættelser i store 
virksomheder og organisationer (ibid.: 10). SMV’er har ikke haft tradition for at ansætte 
højtuddannet arbejdskraft, hvilket er problematisk, fordi den danske erhvervsstruktur er 
præget af, at halvdelen af landets arbejdspladser er i SMV’er med under 100 ansatte (ibid.: 
6). De danske SMV’er konfronteres med markedstrusler, men også muligheder, som alt i alt 
peger i retning af et behov for at gøre brug af mere specialiseret og højtuddannet 
arbejdskraft, hvis de skal overleve. En udvidelse af arbejdsmarkedet for højtuddannede til i 
højere grad at omfatte SMV’er burde derfor ifølge Rambøll et al. tjene både et 
beskæftigelses- og erhvervspolitisk sigte (ibid.: 6).  
 
I 2003 vedtog regeringen en landsomfattende handlingsplan imod den stigende 
akademikerledighed (AMS 2003: 12). Akademikerhandlingsplanen, som bestod af konkrete 
forslag til, hvordan akademikerledighed bedst bekæmpes, indeholdt bl.a. virksomhedsrettede 
initiativer, der skulle medvirke til at skabe flest mulige jobs for akademikere i SMV’erne (AMS 
2003: 12). I 2004 lanceredes den såkaldte Akademikerkampagne (AMS 2006: 5). 
Akademikerkampagnens hovedmål var direkte rettet imod at få akademikere i arbejde i 
SMV’erne.  
 
Der kan måles en kraftig vækst i antallet af beskæftigede akademikere på det danske 
arbejdsmarked fra ca. 106.000 i 1992 til ca. 150.000 i 2001 – en nettotilgang på mere end 40 
%. Den mest iøjefaldende vækst i akademikernes beskæftigelsesudvikling ses hos SMV’erne 
i den private sektor. Her er antallet af akademikere steget med 53 % i perioden fra 1992 til 
2001 (AMS 2003: 3). Således er Danmark hastigt på vej mod et vidensamfund (ibid.: 1). Men 
hvordan påvirkes ledelsesformer i SMV’erne, når der i stigende grad ansættes akademikere?  
 
Problemfelt – nye ledelsesformer til nye udfordringer  
 
Dansk Erhverv mener, at akademikere ønsker en mere coachende ledelsesstil. Ifølge 
udviklingskonsulent Birgitte Meisner Nielsen fra Dansk Erhverv3 så er der i dag et stigende 
krav fra akademiske medarbejdere til chefens evner som coach og sparringspartner. Denne 
udviklingstendens skyldes, ifølge Birgitte Meisner Nielsen, en bevægelse væk fra det 
autoritative i ledelsen. Der bliver sat nye krav til ledelsen. Ledelsen hverken kan eller skal 
være klogere end sine akademiske medarbejdere. I stedet skal chefen hjælpe med sine 
akademiske medarbejderes udvikling med henblik på at få disse til at yde deres bedste 
(Nielsen 2007).  
 
Coaching har – både i og udenfor virksomheder - de seneste 10-15 år oplevet en stigende 
popularitet i Danmark. Datagrundlaget for at vurdere coachingens udbredelse i Danmark er 
spinkelt (Risbjerg & Triantafillou 2008: 13). Der findes ingen undersøgelser, som fastslår, 
hvor udbredt coaching er i virksomheder i Danmark. Derimod peger undersøgelser på, at 
coaching som ledelsesform efterspørges af akademiske medarbejdere.  
 
                                                 
3
 Dansk Erhverv repræsenterer 20.000 medlemsvirksomheder og er en af Danmarks største 
erhvervsorganisationer (DE 2007: 5).  
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DJØF samarbejdede i foråret 2007 med Berlingske Nyhedsmagasin samt C3 organisationen 
og IDA om at spørge 9.500 akademikere om deres holdninger og forventninger til job, 
karriere og ledelse (Djøf et al. 2007: 1).4 Følgende besvarelse er kun uddrag. De adspurgte 
blev bedt om at beskrive, hvilken type respondenterne hypotetisk set helst vil have som 
nærmeste chef. Resultaterne viser, at 77 procent af de adspurgte mener, at det har størst 
betydning, at chefen er en dygtig coach. Billedet ændres ifølge Djøf et al. ikke, hvis man 
lavede lignende sammenligning mellem respondenternes aldersgrupper eller på tværs af 
sektorer, jf. ovenstående inddeling.  
 
Tabel 1 - Har det betydning om chefen har dyb faglig forståelse eller er en dygtig 
coach? 
 
 Staten Region / kommune Interesse-organisation Privat virksomhed Samlet 
Dyb faglig  
forståelse 18 % 15 % 17 % 17 % 17 % 
Dygtig coach 76 % 80 % 82 % 75 % 77 % 
Ingen betydning 6 % 5 % 1 % 8 % 6 % 
 
Kilde: Djøf et al. 2007: 2 
 
Det ses af ovenstående, at en coachende ledelsesstil efterspørges af akademiske 
medarbejdere.  
 
Fordi der i stigende grad ansættes højtuddannede i SMV’erne, vil det være nærliggende at 
undersøge, om denne udvikling påvirker ledelsesformen i SMV’erne. Der syntes i 
særdeleshed at være grund til at undersøge, hvorvidt en coachende ledelsesstil er mere 
anvendt i SMV’er med akademiske ansatte.   
 
Problemformulering  
På baggrund af ovenstående undersøger dette speciale følgende problemformulering:  
 
 
 
 
 
 
Til besvarelse af ovenstående problemformulering tager specialet udgangspunkt i:  
 
• abduktiv hypotesedannelse  
• empirisk falsifikation  
• komparativ analyse af SMV ‘er med og uden akademisk ansatte. 
 
Analysens data er udarbejdet på baggrund af et kvantitativt spørgeskema, der er besvaret af 
ledere i 83 SMV’er med og uden akademisk ansatte i Trekantområdet. Resultater fra 
spørgeskemaundersøgelsen sammenholdes med specialets hypotese for at teste et 
hypotetisk udsagn. Modellen for analysen fremgår af nedenstående figur:  
                                                 
4
 Den adspurgte respondentgruppe bestod af akademikere under 40 år, i job uden ledelsesansvar 
(Djøf et al. 2007: 1).  
Hvordan påvirkes ledelsesformer i små og mellemstore virksomheder, 
når der i stigende grad ansættes akademikere - bliver ledelsesformen 
mere coachende? 
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Figur 1 – Model for analyse 
 
 
 
 
 
 
 
Undersøgelse af det hypotetiske udsagn 
 
Formålet med foreliggende undersøgelse af ledelsesformer i SMV’er er, at besvare 
specialets problemformulering. En besvarelse af specialets problemformulering vil muliggøre 
empirisk falsifikation af ovenstående tre hypoteser.  
 
Abduktiv hypotesedannelse  
I det følgende generes de tre hypoteser, som ligger til grund for den foreliggende 
undersøgelse. Til dette formål anvendes abduktion. Abduktion kan defineres som følgende i 
nedenstående syllogisme: 
   
”The surprising fact, C, is observed; But if A were true, C would be a matter of 
course, Hence, there is reason to suspect that A is true.”  
(Johansson 2000: 14).  
 
Tankegangen i ovenstående syllogisme vil anvendes som skabelon til dannelse af specialets 
tre hypoteser. Hypoteserne består af et kvantum forudgående viden og en forestilling som 
det ledende princip. Denne viden præsenteres efterfølgende i en hypotetisk sammenhæng. 
Ideen med den abduktive tilgang er at sætte den i forvejen kendte viden ind i en ny 
sammenhæng.  
 
Den første hypotese vil pege på en definition af en coachende ledelsesstil. Med den anden 
hypotese antages det, at en coachende ledelsesstil ikke vil være generelt udbredt i 
SMV’erne. Med den tredje hypotese antages en signifikant sammenhæng imellem SMV’er 
med akademiske ansatte og en coachende ledelsesstil.  
 
Udledning af hypotese 1 
En undersøgelse viser, at det kun er i 30 % af de virksomheder, der anvender coaching, hvor 
der hersker en fælles opfattelse i virksomheden af, hvad coaching er (Djøf et al. 2005: 5). 
Disse resultater peger på, at når ledere ifølge eget udsagn bruger coaching som et element i 
deres ledelsesudfoldelse, så vil ledernes brug af coaching ikke nødvendigvis relatere til en 
overordnet forståelse af coaching eller en formaliseret uddannelsesmæssig baggrund som 
coach.  
 
Abduktion  
Komparation  
Falsifikation  
 
Spørgeskemaundersøgelse af SMV’er med og uden 
akademiske ansatte 
Påstået sammenhæng imellem:  
 
• en coachende ledelsesstil  
• ledelse af akademiske ansatte   
Empirisk sammenhæng imellem:  
 
• en coachende 
ledelsesstil  
• ledelse af akademiske 
ansatte   
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På trods af dette antages der i foreliggende undersøgelse at eksistere fællestræk, hvormed 
en coachende ledelsesstil kan karakteriseres.  
 
Med henvisning til kapitel 2, som redegør for den teoretiske forståelse af coaching anvendt i 
ledelsen, påstås det, at coaching i ledelsespraksis nødvendigvis må inkludere en signifikant 
udbredelse af følgende tre ledelseselementer: 1. kompetenceudvikling, 2. personlig sparring 
og 3. uddelegering af ansvar. Disse tre ledelseselementer antages at være empirisk tilstede i 
SMV’er, som bruger coaching i ledelsespraksis i en sådan grad, at disse vil være signifikante 
for en coachende ledelsesstil.  
 
På grundlag af ovenstående kan følgende hypotese 1 formuleres:  
 
 
 
 
 
 
Argumentationen bag denne antagelse vil udfoldes i specialets teorikapitel – kapitel 2. 
Ovenstående hypotetiske udsagn gør sig til genstand for testning i analysedel 1.  
 
Udledning af hypotese 2 
Trekantområdet Danmark er et regionalt samarbejde med et erhvervsstrategisk formål. 
Trekantområdet Danmark består per den 1.1.2007 af følgende seks kommuner: Fredericia, 
Kolding, Middelfart, Vejen, Billund og Vejle kommune (TD 2006: 1). 
 
Ligesom i resten af landet har SMV’er i Trekantområdet ikke før haft tradition for at ansætte 
højtuddannede. På dette område adskiller Trekantområdet sig ikke fra udviklingen på 
landsplan. Fordi SMV’er i Trekantområdet ikke før har haft tradition for at ansætte og 
beskæftige højtuddannede, så antages det, at en coachende ledelsesstil som defineret i 
kapitel 2 generelt ikke har vundet særlig stor indpas i regionens virksomheder, og at 
coaching som et element i ledelsen derfor ikke vil være udbredt i SMV’erne.  
 
På grundlag af dette kan følgende hypotese 2 formuleres:  
 
 
 
 
Ovenstående hypotetiske udsagn gør sig til genstand for testning i analysedel 2.  
 
Udledning af hypotese 3  
Som nævnt i det foregående så viser Djøfs undersøgelse, at coaching efterspørges af 
akademiske medarbejdere. I det nedenstående redegøres for, at de tre ledelseselementer: 1. 
kompetenceudvikling, 2. personlig sparring og 3. uddelegering af ansvar, som tilsammen 
udgør en coachende ledelsesstil, har stor relevans for det akademiske arbejdsliv.  
 
Uddelegering af ansvar  
I en undersøgelse fra 2003 har Rambøll Management i samarbejde med AC indsamlet og 
perspektiveret undersøgelser, som har været gennemført på AC-området. Gennemgang af 
Udbredelsen af kompetenceudvikling, personlig sparring og 
uddelegering af ansvar er signifikant for en coachende 
ledelsesstil. 
Coaching som et element i ledelsen er generelt ikke udbredt i 
SMV’er i Trekantområdet. 
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disse undersøgelser viser en række fællestræk ved den måde, AC-arbejdet er organiseret 
på. Sammenfattende kan det ifølge Rambøll et al. konstateres, at måden at organisere AC-
arbejdet på i dag især er kendetegnet ved en høj grad af decentralisering af ansvar og 
indflydelse til den enkelte AC-medarbejder (Rambøll et al. 2003: 4). Det store ansvar og den 
høje grad af indflydelse på arbejdet for den enkelte AC-medarbejder er ifølge Rambøll et al. 
det karakteristika, der går igen i flest af AC-undersøgelserne. Derfor antages uddelegering af 
ansvar at være signifikant for SMV’er med akademiske ansatte.  
 
Personlig sparring  
Udviklingskonsulent Else Iversen5 mener, at Danmark er blevet et vidensamfund med fagligt 
kompetente videnmedarbejdere, som gerne vil have coaching og sparring. Ifølge Else 
Iversen kan lederens coaching af medarbejderne udvikle deres faglige kompetencer. Else 
Iversen siger, at mange akademikere føler, de har meget mere at byde på, end de får 
mulighed for at præstere på arbejdspladsen. Derfor efterspørger de coaching. Fordi coaching 
kan være en måde at få bragt disse uudnyttede ressourcer i anvendelse (Iversen 2007). 
Personlig sparring antages at være signifikant for SMV’er med akademiske ansatte.  
 
Krav om kompetenceudvikling  
At akademikere i stigende grad ansættes på det private arbejdsmarked betyder ændringer i 
de rammer, indenfor hvilke akademikere skal sætte deres viden i spil. At en langt større 
andel akademikere finder beskæftigelse i de private virksomheder medfører et større krav til 
den enkelte akademiker om, at viden kan omsættes til økonomiske resultater.   
 
”For at viden således kan omsættes til bundlinjeresultater, stilles der høje krav 
om til stadighed at have ajourført viden, hvilket potentielt medfører et 
kompetenceudviklingspres på den enkelte medarbejder.” (Rambøll 2003: 21).  
 
Når viden og kompetencer hos medarbejderne er en af de vigtigste konkurrenceparametre i 
virksomhederne, så vil det, i naturlig forlængelse heraf, være ledelsens ansvar at danne 
grundlaget for at skabe, vedligeholde og udvikle virksomhedens kernekompetencer. Set i 
dette lys bliver virksomhedernes vægtning af medarbejdernes 
kompetenceudviklingsmuligheder, evne til læring og selvstændig opgaveløsning vigtige 
ledelsesanliggender. Derfor antages det, at kompetenceudvikling vil være signifikant for 
SMV’er med akademiske ansatte.  
 
Hypotese 3 kan formuleres på følgende vis:  
 
 
 
  
 
 
Ovenstående hypotetiske udsagn gør sig til genstand for testning i analysedel 3.  
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
5
 Djøfmedarbejder, ansvarlig for Djøfundersøgelse af unges krav til chefen, 2007 (Djøf et al. 2007)  
Fordi der i stigende grad ansættes akademikere i SMV’erne, påvirkes 
ledelsesformen og bliver signifikant mere coachende end i SMV’er 
uden akademiske ansatte.  
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KAPITEL 1: METODISKE OG VIDENSKABSTEORETISKE 
OVERVEJELSER  
 
Formål 
I det følgende redegøres for den anvendte metode i foreliggende undersøgelse af 
ledelsesformer i SMV’er. Indledningsvist redegøres der for de videnskabsteoretiske 
overvejelser, som ligger bag specialets undersøgelse. Herefter redegøres for anvendelsen af 
x2-test samt komparativ metode. I nærliggende kapitel belyses også de metodiske 
overvejelser, som ligger bag sammensætning af undersøgelsespopulation samt opbygning af 
undersøgelsesdesign.  
 
Den abduktive tilgang til falsifikation  
I det følgende redegøres der for den abduktive tilgang, som anvendes i foreliggende 
undersøgelse.  
 
Den abduktive metode er en slutningsform udtænkt af filosoffen Charles Pierce (1839–1914) 
i årene 1866-1913. Der skelnes normalt mellem to hovedperioder i Pierces konceptudvikling 
af abduktion (Paavola 2004: 246). Anvendelsen af abduktion i foreliggende undersøgelse 
relaterer sig til den sene periode. Her ses abduktion fra et metodologisk perspektiv og kan 
udgøre den indledende fase i en undersøgelse. Ifølge dette perspektiv er den abduktive 
metode særlig velegnet til at genere nye ideer og viden (Paavola 2004: 248).  
 
Abduktion antyder en hypotese  
For at forstå anvendelsen af abduktion kan denne tilgang sammenlignes med den induktive 
tilgang. Den afgørende forskel mellem induktion og abduktion er, at induktion observerer og 
lokaliserer eksistensen af et fænomen, som er observeret hos cases, der er ens. Imens 
abduktion insinuerer noget på en anden måde end det, som er observeret direkte 
(Johansson 2000: 15).  
 
Abduktion antyder en hypotese. Hypotesen består af et kvantum forudgående viden og en 
forestilling som det ledende princip. Den forudgående viden udgør en undersøgelse af 
akademikeres krav til chefen. Denne viden vil præsenteres i en hypotetisk sammenhæng. 
Ideen med den abduktive tilgang er at sætte den i forvejen kendte viden ind i en ny 
sammenhæng.  
 
Jo mere dristig – jo mere falsificerbar  
Hypoteserne vil i analysen konfronteres med resultater fra empiriske observationer i en test. 
Til dette formål anvendes empirisk falsifikation. Igennem empiriske test vil det vise sig, om 
det er muligt, praktisk og principielt, at falsificere hypoteserne.  
 
Ifølge Karl R. Popper (1902-1994) vil teori aldrig være andet end antagelser, og det samme 
gælder eventuelle forudsigelser udsagt af den pågældende teori. Filosoffen og 
videnskabsteoretikeren Popper lagde vægt på, at vi udvikler vores viden ved at fremsætte 
dristige hypoteser, som derefter forsøges falsificerede. Det er netop hypotesens 
forudsigelser, som er falsificerbare (Garcia 2006: 38). Da falsificerbarhed kan gradbøjes, har 
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ikke alle hypotetiske udsagn den samme status. Nogle hypoteser er lettere at falsificere end 
andre, dvs. de kan måske være mere risikable eller dristige. Det er, ifølge Popper, præcis 
denne kvalitet, som giver hypoteser værdi. Popper mener, at sand videnskab bør beskæftige 
sig med de mest dristige teorier, fordi disse har denne ægte kvalitet af falsificerbarhed. Med 
andre ord: jo mere vovet hypotesen er, jo mere falsificerbar er den. Jo mere en hypotese kan 
falsificeres, jo bedre er denne hypotese.  
 
Derfor anvendes abduktion til hypotesedannelse. At forudsætte en mulig sammenhæng, en 
hypotese, ud fra et faktum og en forestilling som det ledende princip kaldes for abduktion 
(Johansson 2000: 13). Abduktion indebærer et moment af gætværk, den abduktive tilgang 
udpeger det som kan være sandt.  
 
”…abduction is, after all, nothing but guessing.” (Pierce 1958: 219) 
 
Formålet med at anvende abduktion, er at opnå dristighed i hypotesen – og dermed 
falsificerbarhed. Men hypotesens falsificerbarhed afhænger også af følgende sammenhæng 
om, at jo klarere en hypotese er formuleret, jo lettere er det at formulere hypotesens 
betingelser og dermed falsificere den. Kan hypotesen falsificeres, kan den betragtes som 
videnskabelig. Omvendt kan hypotesen ikke testes, kan den ikke kaldes for videnskabelig 
(Garcia 2006: 40).  
 
Til at undersøge værdien i den påståede sammenhæng imellem en coachende ledelsesform 
og ledelse af akademikere anvendes den hypotetisk-deduktive metode. I modsætning til 
induktivismens udgangspunkt i empiriske detaljer hvorfra generaliseringer udledes, tager 
deduktivismen afsæt i hypotetiske og teoretiske lovmæssigheder, som kan afprøves ved 
empirisk falsifikation.  
 
Metodens første fase er at forudsige kausale forklaringer i form af hypoteser. Herefter i 
metodens anden fase konfronteres disse hypoteser med resultater fra empiriske 
observationer. Overensstemmelse imellem hypotese og empiri vil bestyrke hypotesens 
sandhed. Imens en klar uoverensstemmelse betragtes som falsifikation af hypotesen.  
 
Falsifikation af en hypotese bør tage udgangspunkt i så krævende test som muligt. Dette kan 
begrundes med at en hypotese, der ”overlever” en streng test, må have en større 
forklaringskraft end en hypotese, som testes på baggrund af svage kriterier.  
 
Med udgangspunkt i ovenstående definition af empirisk falsifikation anvendes denne metode 
til at undersøge værdien af hypotesens påståede sammenhæng imellem en coachende 
ledelsesstil og ledelse af højtuddannede.  
 
Som foreskrevet af Popper er det nødvendigt at falsificere hypotesens forudsigelser ved at 
konfrontere de hypotetiske antagelser med empiriske observationer og detaljer. Hypotesen 
testes derfor i analysen ved hjælp af et spørgeskema besvaret af i alt 83 SMV’er fra 
Trekantområdet. I analysen kan de empiriske resultater anvendes på følgende måder:  
 
• Som bevis for bekræftelse af hypotesens udsagn 
• Som bevis for afkræftelse af hypotesens udsagn 
• Som bevis for en delvis be- eller afkræftelse af hypotesens udsagn  
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Anvendelse af statistisk testmetode: X2- test  
For at undersøge hypotesens udsagn om sammenhæng imellem en coachende ledelsesstil 
og ledelse af akademiske ansatte er det nødvendigt, at empirien påviser denne 
sammenhæng. I praksis betyder dette, at besvarelserne fra gruppen med akademiske 
ansatte kan bekræfte den hypotetiske sammenhæng. X2-testen bruges på to måder. Testen 
anvendes dels til at undersøge, hvorvidt specialets teoretiske definition af en coachende 
ledelsesstil er signifikant for de SMV’er, der bruger coaching i ledelsespraksis. Dernæst 
testes om specialets teoretiske definition af en coachende ledelsesstil er signifikant for 
SMV’er med akademiske ansatte.  
 
I analysedel II og III sammenlignes respondentgruppernes besvarelser i forhold til den 
procentmæssige svarfordeling. En mere præcis måling af den hypotetiske sammenhæng 
foretages i analysedel I og III. Til at undersøge sammenhængen, samt graden af 
sammenhængen, bruges den statistiske testmetode X2-test. Denne test kan påvise statistisk 
signifikans, og hvorvidt der er signifikant sammenhæng imellem to variabler målt i 
besvarelser fra SMV’er med akademiske ansatte.  
 
Testen undersøger forholdet imellem de forventede og observerede værdier. Hypotesens 
gyldighed bestemmes af X2-testens talmæssige størrelse (p værdien).  
En lille p værdi betyder, at det hypotetiske udsagn kan bekræftes, fordi de forventede og de 
observerede besvarelser er meget lig hinanden. Omvendt gælder det, at en stor p værdi vil 
afkræfte hypotesen, da de forventede og de observerede besvarelser ligger langt fra 
hinanden.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Den komparative metode – systematisk sammenligning  
I det følgende afsnit redegøres for anvendelsen af den komparative metode i den 
foreliggende undersøgelse.  
Tekstboks 1: Begrebsafklaring  
X2- værdien: Udregnes ved at finde forskellen imellem den aktuelle og den forventede 
værdi for hver variabel. X2- værdien betyder intet i sig selv. Den kan kun fortolkes 
meningsfuldt i forhold til det angivne niveau for statistisk signifikans = p værdien.  
 
p værdi: (p = probability) udtrykker det angivne niveau for statistisk signifikans. Værdien 
angiver det maksimale risikoniveau (angivet i %) for at påstå en afhængighed eller 
sammenhæng imellem to variabler i en given population, selvom en sådan sammenhæng 
ikke eksisterer. Det maksimale risikoniveau, som konventionelt risikeres i det meste 
erhvervsøkonomisk forskning, er op til 5 ud af 100 chancer for fejlagtigt at konkludere, at 
der eksisterer et forhold imellem undersøgelsens genstandsfelt og en given variabel 
(Bryman & Bell 2007: 369). Det angivne niveau for statistisk signifikans i foreliggende 
undersøgelse svarer til p < 0.05. Det vil sige, hvis det pågældende spørgsmål udtrykker 
signifikansværdi svarende til p < 0.05, så svarer det til, at forskellen er signifikant.  
 
df: (degrees of freedom) Frihedsgraderne indikerer antallet af kategorier (tabellens 
størrelse) hos hver af de to variabler, der analyseres. Antal frihedsgrader = (antal 
kolonner – 1) (antal rækker -1). Tabellens størrelse (= antal frihedsgrader) medregnes for 
at bestemme statistisk signifikans.  
 
N: Antal SMV’er som besvarede det pågældende spørgsmål.  
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Anvendeligheden af den komparative metode i studiet af ledelsespraksis i SMV’er fremgår af 
nedenstående:  
 
1. undersøge empiriske forskelle og uligheder mellem SMV’er med og uden akademisk 
ansatte  
2. som praktisk redskab til testning af hypotesen 
 
Nøglen til anvendelsen af det komparative design er at lade en skelnen mellem SMV’er med 
og uden akademisk ansatte udgøre et springbræt til teoretiske refleksioner over specifikke 
kontrasterende observationer (Bryman & Bell 2007: 69). Som nævnt ønskes det at afprøve 
værdien af hypotesens påståede sammenhæng imellem en coachende ledelsesstil og 
ledelse af højtuddannede, hvorved en vigtig opgave bliver at undersøge:  
 
• Kan foreliggende undersøgelse påvise signifikante forskelle mellem ledelsesformer 
med og uden coaching i ledelsespraksis?  
 
Baseret på besvarelser fra spørgeskemaundersøgelsen sammenlignes de involverede 
SMV’er i et komparativt design således, at:   
 
Figur 2 – komparation af SMV’er med og uden akademiske ansatte  
 
          sammenlignes med 
 
 
 
 
Formålet med ovenstående komparation er at belyse empiriske forskelle og ligheder mellem 
SMV’er med og uden akademiske ansatte. Fokus i analysen rettes især imod forskelle 
mellem SMV’er med og uden akademiske ansatte. Dette sker med henblik på at finde 
signifikante forskelle, hvorved gruppen af SMV’er med akademiske ansatte adskiller sig fra 
SMV’er uden akademiske ansatte. Desuden ønskes en undersøgelse af, hvorvidt 
ledelsesformen i ovennævnte virksomheder bliver mere coachende. Ligheder mellem de to 
grupper af SMV’er belyses i den udstrækning, at disse er relevante for hypotesens udsagn.  
 
Respondentgrupper  
Til undersøgelse af hypotesens udsagn analyseres og sammenlignes ledelsesformer i 
SMV’er i Trekantområdet.  
 
Den foreliggende undersøgelse baserer sig på indsamling af datamateriale fra en 
undersøgelsespopulation bestående af i alt 83 SMV’er. Undersøgelsespopulationen opdeles 
i passende respondentgrupper, således at den komparative metodologi kan anvendes til at 
sammenligne 55 SMV’er med akademiske ansatte, som kontrasterer med 23 SMV’er uden 
akademiske ansatte (N=78).  
 
Survey design: spørgeskemaundersøgelse 
På baggrund af at SMV’er i stigende grad ansætter højtuddannede, er formålet med 
foreliggende undersøgelse at undersøge, om denne udvikling påvirker ledelsesformen. 
Spørgeskemaundersøgelsen fokuserer specifikt på den aktuelle igangværende ledelse af 
akademiske medarbejdere i SMV’er. Hensigten har været at opnå et billede af 
SMV’er med 
akademiske ansatte 
SMV’er uden 
akademiske ansatte 
 UDBREDELSE AF COACHING I SMÅ OG MELLEMSTORE DANSKE VIRKSOMHEDER 21 
ledelsesformer i SMV ‘er med og uden akademiske ansatte, som disse ledelsesformer 
udformede sig på data-indsamlingstidspunktet.  
 
Til indsamling af data fra SMV’er med og uden akademiske ansatte er et kvantitativt 
spørgeskema således blevet udarbejdet. Spørgeskemaet er analysens primærdata.  
 
Spørgeskemaet består af 18 spørgsmål (Se bilag 3). Det har været hensigten at holde 
antallet af spørgsmål nede under 20, fordi virksomhederne ved den første telefoniske kontakt 
gav udtryk for en manglende vilje til at ville besvare spørgeskemaer. Spørgsmålene er 
udformet som dikotomier i de tilfælde, hvor det er ønskeværdigt at kunne differentiere 
mellem SMV’erne i to kategorier. F.eks. i forbindelse med spørgsmål om hvorvidt SMV’en 
tilbyder kompetenceudvikling eller ej. Dette er valgt ud fra et ønske om at styrke 
målbarheden. Spørgsmålene er udformet som intervaller i de tilfælde, hvor der ønskes 
talbesvarelser, som f.eks. ved spørgsmål om antal af akademiske ansatte. Spørgsmålene er 
udformet som ordinale spørgsmål i de tilfælde, hvor dette synes mest anvendeligt i 
analyseøjemed (Bryman & Bell 2007: 356).    
Analyseniveau  
I det følgende defineres det anvendte analyseniveau i den foreliggende komparative 
undersøgelse af ledelsespraksis i SMV’er. For at undgå uhensigtsmæssig sammenblanding 
af datamateriale fra flere forskellige analyseniveauer foretages følgende afgrænsning.   
 
I den foreliggende komparative analyse defineres forskelle i analyseniveauet efter SOGI 
modellen. SOGI modellen opererer med fire analyse niveauer: society, organizations, groups 
and individuals (Bryman & Bell 2007: 69).  
 
På baggrund af følgende overvejelser defineres organisationer som den primære enhed for 
måling og analyse. Formålet med foreliggende undersøgelse er at undersøge, hvordan 
ledelsesformer i SMV’er påvirkes af, at der i stigende grad ansættes højtuddannede. Med 
andre ord ønsker foreliggende undersøgelse at belyse den generelle ledelsesstil i SMV’er 
med akademiske ansatte sammenlignet med SMV’er uden.  
 
Spørgeskemaundersøgelsen besvares individuelt af en leder fra hver af de involverede 
organisationer. Den pågældende leder besvarer spørgsmål, som vedrører ledelsesformen i 
den pågældende organisation. De adspurgte ledere bliver bedt om at besvare spørgsmål, 
der generelt vedrører medarbejderne i organisationen. Det antages, at besvarelserne fra 
hver af de involverede ledere repræsenterer identisk ledelsesadfærd overfor samtlige 
underordnede i hver af de involverede organisationer. Det antages ligeledes, at den 
anvendte ledelsesform, der berettes om af lederen ved besvarelsen af spørgeskemaet, 
omfatter hele organisationen.  
 
Således er det ikke relevant at skelne i besvarelserne på gruppe- eller individniveau. På 
baggrund af ovenstående antagelser defineres organisationer som enhed for komparation og 
måling.  
 
Samtidig indsamling af besvarelser  
Formålet med anvendelsen af et surveydesign i foreliggende undersøgelse er at samle 
tilstrækkelig med kvantitativt - eller kvantificerbart - empirisk materiale i relation til specifikt 
formulerede variabler, som analyseres med henblik på at observere eventuelle 
sammenhængende mønstre imellem en coachende ledelsesstil og ledelse af akademiske 
ansatte.  
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Et surveydesign omhandler indsamling af data fra flere end en case på ét gældende 
tidspunkt (Bryman & Bell 2007: 56). Besvarelserne i forbindelse med den foreliggende 
spørgeskemaundersøgelse er alle indsamlet i tidsrummet fra d 16. november til d 3. 
december 2007. Ideen med anvendelsen af et surveydesign har været at indsamle 
besvarelserne samtidigt. Et vigtigt formål med at indsamle besvarelserne samtidigt har bl.a. 
været af generelle hensyn til det begrænsede tidsrum, der gør sig gældende i forbindelse 
med indsamlingen af empiri til kandidatafhandlinger.   
 
Kvantitativ metodetilgang 
Til besvarelse af problemformuleringen anvendes den kvantitative metode som analysens 
primære metode. Dette begrundes med, at de indsamlede besvarelser er indsamlet på 
baggrund af et spørgeskema. På grundlag af dette datamateriale testes specialets hypotese 
ved brug af en statistisk testningsmetode: X2-testen.  
 
Der kan argumenteres for, at den kvantitative metode ved udformning af spørgeskemaet er 
anvendt i specialet som forskningsmetode. Da spørgeskemaet netop er udformet efter 
kvantitative målbarhedskriterier efter et ønske om at gøre besvarelserne målbare.  
 
Formålet med at anvende den kvantitative metode har været følgende:  
 
• Som værktøj til tilrettelæggelse af spørgeskemaet  
• At styrke sammenlignelighed i respondenternes besvarelser  
• Herigennem at styrke den komparative analyse 
• Som værktøj til at pege på forskelle og ligheder i ledelse i SMV’er med og uden 
akademiske ansatte  
• Som statistisk værktøj til afprøvning af hypotesen  
• At styrke analysens resultater ved disses eventuelle generaliserbarhed.  
 
Spørgeskemaet er bygget op af en række lukkede spørgsmål. Der er flere fordele, som taler 
for anvendelsen af lukkede spørgsmål. Lukkede spørgsmål genererer et svarmateriale, der 
er let sammenlignelig (Bryman & Bell 2007: 260). Den vigtigste forskel mellem et åbent og et 
lukket spørgsmål ligger i respondenternes muligheder for at besvare spørgsmålet. Et åbent 
spørgsmål kan besvares af respondenterne, som de selv ønsker det. Et lukket spørgsmål 
giver respondenterne en række på forhånd formulerede svaralternativer af hvilke, 
respondenterne skal vælge et passende svar (Bryman & Bell 2007: 258).  
 
Spørgeskemaets strukturerede form vil efter hensigten generere et svarmateriale, der tager 
specifikt udgangspunkt i skemaets spørgsmål. Anvendelsen af spørgeskemaer giver ingen 
mulighed for at spørge ind til respondenten med eventuelle uddybende spørgsmål. Det er 
derfor en begrænsning ved spørgeskemaundersøgelsens form, at denne ikke giver mulighed 
for at spørge nærmere ind til eventuelle underliggende betydninger og informationer, som 
måtte fremkomme i respondenternes svarmateriale. Med denne begrænsning taget i 
betragtning er det derfor nærliggende at anvende et undersøgelsesdesign bestående af 
både en kvantitativ og kvalitativ tilgang til undersøgelsens genstandsfelt.  
 
Kombination af kvantitativ og kvalitativ metode  
Der er flere argumenter, der taler for fordelene ved et undersøgelsesdesign bestående af 
både kvantitative og kvalitative metoder. I det følgende argumenteres der for, at de to 
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metodiske tilgange kan benyttes i det samme undersøgelsesdesign, fordi metoderne 
komplimenterer hinanden.  
 
Der ønskes en bredde i svarmaterialet. Derfor anvendes spørgeskemaer, fordi disse 
forventes at generere et svarmateriale bestående af besvarelser fra mange respondenter. 
Der ønskes også indblik i svarenes kontekst. Derfor anvendes semistrukturerede interviews, 
som forventes at give et indblik i svarmaterialets kontekst.  
 
Formålet med de kvalitative interviews er at skabe baggrundsviden til brug ved foreliggende 
analyse af det kvantitative datasæt.  
 
Survey’en faciliterer den kvalitative undersøgelse 
Det er et bevidst valg, at de kvalitative interviews er blevet foretaget efter, 
spørgeskemaundersøgelsen var fuldført. Dette begrundes med følgende to centrale måder, 
hvormed en kvantitativ survey kan facilitere en kvalitativ undersøgelse.  
 
Den relevante gruppe  
En af de centrale måder, hvorved en kvantitativ survey kan facilitere en kvalitativ 
undersøgelse, er ved udvælgelsen af relevante interviewpersoner (Bryman & Bell 2007: 
649). De semistrukturerede interviews udføres med respondenter på grundlag af en tilfældig 
udvælgelse fra en relevant gruppe af ledere fra de involverede SMV’er i Trekantområdet. 
Denne relevante gruppe består af ledere som:  
 
• anvender coaching i ledelsespraksis 
• har akademiske ansatte 
 
Der blev foretaget fire kvalitative interviews med tilfældigt udvalgte ledere fra den relevante 
gruppe. Gennemførelsen af kvalitative interviews har til formål at belyse den ledelsespraksis, 
som praktiseres af ledere, der ifølge eget udsagn anvender coaching i ledelsespraksis.  
 
Fokus på centrale temaer  
En anden central måde, hvorved en kvantitativ survey kan facilitere en kvalitativ 
undersøgelse, er ved udformning af interviewspørgsmål. De forudgående besvarelser fra 
spørgeskemaet har givet en bredde i svarmaterialet, så den kvalitative undersøgelse kan 
fokusere på centrale, udvalgte temaer, som danner kontekst for svarmaterialet.  
 
Der foretages et interview af hver leder. Hvert interview varer ca. 45-60 min. Disse interview 
er planlagt som semistrukturede kvalitative interviews (Bryman & Bell 2007: 474). Den 
semistrukturede interviewform blev valgt for individuelt at kunne målrette hvert interview til 
den enkelte leder. For at tilrettelægge målrettede interviews komponeres disse som en 
blanding af to slags spørgsmål: hovedspørgsmål og opfølgende spørgsmål. 
Hovedspørgsmålene forberedes i forvejen for at sikre, at alle dele af undersøgelsen dækkes. 
De opfølgende spørgsmål forberedes ikke men aktualiseres i interviewet som improviserede 
spørgsmål, der skal afdække og uddybe hovedspørgsmålene. De opfølgende spørgsmål vil 
opstå i interviewet specifikt i forbindelse med svar, som informanterne introducerer.  
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Undersøgelsespopulation: SMV’er fra Trekantområdet  
Tilblivelse af en respondentgruppe  
I dette afsnit redegøres for, hvilke afgrænsningskriterier der gør sig gældende i forbindelse 
med sammensætningen af en undersøgelsespopulation til undersøgelsen af ledelsesformer i 
SMV’er. Følgende afgrænsningskriterier gør sig gældende:  
 
• Geografisk afgrænsning  
• SMV-fokus 
• Respondentgruppe.  
 
Geografisk afgrænsning skaber mulighed for at kunne 
eksemplificere  
I det følgende redegøres for, hvorfor Trekantområdet antages for at være eksponent for en 
udvikling, som foregår overalt i Danmark.  
 
Ligesom i resten af landet har SMV’er i Trekantområdet ikke før haft tradition for at ansætte 
højtuddannede. På dette område adskiller Trekantområdet sig ikke fra udviklingen på 
landsplan. Men i modsætning til resten af landet så er en stor andel af regionens 
arbejdsstyrke erhvervsfagligt uddannet og beskæftiget indenfor regionens traditionelle 
produktionsvirksomheder f.eks. fødevarer, jern og metal (TD 2005(3): 9).  
 
Regionen er kendetegnet ved at have et underskud af studerende på de lange videregående 
uddannelser. Her ligger Trekantområdet langt efter landsgennemsnittet. I 2003 var der på 
landsplan omkring 11 studerende pr. 1000 indbyggere på de lange videregående 
uddannelser, mens det tilsvarende tal for Trekantområdet i 2003 var 2,5 (TD 2005(2): 11).  
 
Erhvervsudviklingen i Trekantområdet har i de seneste år haft et erhvervsstrategisk fokus på 
at omstille regionen fra en traditionel produktions- og industriøkonomi til en innovativ 
videnøkonomi (TD 2005: 2). En del af denne strategi er at tiltrække nye borgere med 
mellemlange eller lange videregående uddannelser til regionen. Analyser foretaget i regionen 
viser, at Trekantområdet opnår en placering som nr. to (kun overgået af 
hovedstadsregionen), når det gælder om at tiltrække nye borgere med en videregående 
uddannelse  (TD 2005(1): 7). Andre analyser viser, at Trekantområdet har en høj 
jobskabelse, og at regionen er i blandt de regioner i Danmark, der har haft den højeste vækst 
i beskæftigelsen for perioden 1998-2003 (TD 2005(1): 4). 
 
Set i lyset af at der iværksættes en indsats overalt i landet, herunder også Trekantområdet, 
for, at flere højtuddannede ansættes i SMV’erne, ønskes at undersøge, hvordan 
ledelsesformer i SMV’er i Trekantområdet påvirkes af, at der i stigende grad ansættes 
højtuddannede medarbejdere.  
 
På den ene side skaber den geografiske afgrænsning af regionen mulighed for at kunne 
eksemplificere og skabe generalisèrbare konklusioner på grundlag af ledelse af 
højtuddannede i de involverede SMV’er. Disse konklusioner vil hypotetisk set kunne 
sammenlignes med undersøgelsesresultater fra lignende undersøgelser foretaget i landets 
øvrige regioner. På den anden side kan det ikke udelukkes, at den beskrevne regionale 
udvikling har skabt områdespecifikke betingelser for de involverede SMV’er.    
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Af tids- og ressourcemæssige hensyn er analysen begrænset til kun at omfatte SMV’er i 
Trekantområdet. Det vil derfor ikke være formålet at sammenligne empiriske ligheder og 
forskelle hos SMV’er på tværs af regioner. At de empiriske data består af besvarelser fra 
SMV’er fra kun en region kan få konsekvenser for analysens konklusioner og 
generaliserbarhed. Dette aspekt diskuteres nærmere i kapitel 6.   
SMV-fokus  
Samtlige involverede virksomheder i foreliggende undersøgelse falder indenfor kategorien af 
SMV’er. I det følgende afsnit redegøres for anvendelsen af SMV-begrebet i undersøgelsen af 
ledelsesformer i SMV’er. I det følgende afsnit defineres SMV-begrebet med udgangspunkt i 
EUKommisionens definition (EU 2006). Afslutningsvist redegøres for, hvorfor det er 
nærliggende at tilpasse SMV-begrebet til lokale danske forhold i denne undersøgelse.  
 
I 1996 vedtog EUKommisionen den første fælleseuropæiske definition af små og 
mellemstore virksomheder. Det er ifølge EUKommisionen vigtigt med en fælleseuropæisk 
definition af denne virksomhedstype for at begrænse risikoen for konkurrenceforvridning i 
forbindelse med den omfattende vekselvirkning imellem de europæiske medlemsstaters og 
EU's tiltag til støtte for SMV’er på områder som f.eks. regionaludvikling og 
forskningsfinansiering (EU 2006: 6). EUKommisionen opfordrer med denne definition alle 
medlemsstater, Den Europæiske Investeringsbank (EIB) og Den Europæiske 
Investeringsfond (EIF) til at anvende EUKommisionens definition af SMV’er (EU 2006: 6).  
 
Den 6. maj 2003 vedtog EUKommisionen en ny definition for at tage hensyn til den 
økonomiske udvikling siden 1996. Denne trådte i kraft den 1. januar 2005 og gælder for alle 
politikker, programmer og tiltag, som EUKommisionen iværksætter for SMV’er. Denne 
definition definerer SMV’er ud fra tre kategorier: antal beskæftigede, årlig omsætning og 
samlet årlig balance (EU 2006: 14). Med udgangspunkt i dette6 kan SMV’er defineres som:  
 
1. I kategorien SMV’er forstås ved mellemstore virksomheder ifølge EUKommisionen: 
virksomheder som beskæftiger under 250 personer, og som har en årlig omsætning på ikke 
over 50 mio. EUR eller en årlig samlet balance på ikke over 43 mio. EUR.  
 
2. I kategorien SMV’er forstås ved små virksomheder ifølge EUKommisionen: virksomheder 
som beskæftiger under 50 personer, og som har en årlig omsætning eller en samlet årlig 
balance på ikke over 10 mio. EUR.  
 
3. I kategorien SMV’er forstås ved mikrovirksomheder ifølge EUKommisionen: virksomheder 
som beskæftiger under 10 personer, og som har en årlig omsætning eller en samlet årlig 
balance på ikke over 2 mio. EUR. 
                                                 
6
 EUKommisionens henstilling af 6. maj 2003 om definitionen af små og mellemstore virksomheder 
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Figur 3 - EUKommisionens definition af SMV’er 
 
 
Kilde: (EU 2006: 14) 
 
Dansk tilpasning af SMV-begrebet  
Som det fremgår af ovenstående tekst og figur, så omfatter kategorien ”mikro, små og 
mellemstore virksomheder” virksomheder, der beskæftiger under 250 personer. Dette er som 
vist en fælleseuropæisk definition. Den danske erhvervsstruktur er, i højere grad end andre 
lande, præget af SMV’er med under 100 ansatte (Rambøll et al. 2004: 6). Det giver derfor 
mening at tilpasse SMV-begrebet til lokale, danske forhold. En lokal, dansk tilpasning vil 
herefter definere SMV ‘er som virksomheder med under 100 ansatte. Derfor rettes 
foreliggende undersøgelse imod SMV’er af denne størrelse.  
Respondentgruppen  
I det følgende afsnit præsenteres undersøgelsespopulationen. Præsentationen sker med 
udgangspunkt i følgende baggrundsviden om de involverede SMV’er:   
 
• SMV’ernes branche  
• SMV’ernes størrelse  
• SMV’er med og uden akademiske ansatte.  
 
De medvirkende SMV’er er fundet i den netbaserede erhvervsdatabase Kompass.dk samt 
ved henvendelse til kommuner i Trekantområdet. Ifølge markedsføringslovens §6a om 
uanmodet henvendelse til bestemte aftagere, som også gælder spørgeskemaer, skal man 
have lov til at sende emails til folk uopfordret7 (Gjellerup 2000). Derfor kontaktedes alle 
medvirkende SMV’er i første omgang telefonisk. En invitation til at deltage i undersøgelsen 
sendes som en email med et hyperlink til samtlige af de SMV’er, der har tilkendegivet, at de 
                                                 
7Bekendtgørelse af Lov om Markedsføring, Erhvervsministeriet, den 17. juli 2000, Pia Gjellerup 
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ønsker at deltage. Til opsætning og udformning af det netbaserede spørgeskema anvendes 
software fra analysevirksomheden Interresearch aIs.  
 
Svarprocent  
Spørgeskemaet blev udsendt til i alt 120 SMV’er fra Trekantområdets seks kommuner. Af 
disse SMV’er returnerede 83 en besvarelse af spørgeskemaet. Det giver en svarprocent på 
69 %.  
 
SMV’er fordelt efter branche  
Nedenstående tabel giver et billede af de medvirkende SMV’er fordelt efter branche.  
 
Tabel 2 – Branche  
 
Branche  Antal %-fordeling 
Advokat og revision 4 5 
Arkitekt og design 6 7 
Byggeri og transport 5 6 
IT og kommunikation 15 18 
Konsulent  5 6 
Industri og produktion  13 16 
Rådgivning og rekruttering  20 24 
Service og salg 15 18 
Totale antal virksomheder  83 100 
 
Kilde: Egen undersøgelse 
 
Virksomhedsstørrelse  
63 af de 83 medvirkende SMV’er, svarende til 76% af den samlede population, udgør 
SMV’er med op til 50 ansatte. 20 af de 83 medvirkende SMV’er, svarende til 24% af den 
samlede population, udgør SMV’er med 50-100 ansatte.  
 
SMV’er med og uden akademiske ansatte  
Nedenstående skema giver et billede af undersøgelsespopulationen fordelt efter SMV’er 
med og uden akademiske ansatte. Skemaet viser, at 55 SMV’er, svarende til 70.51 %, udgør 
gruppen af SMV’er med akademiske ansatte. Det ses, at 23 SMV’er, svarende til 29,49 %, 
udgør gruppen af SMV’er uden akademiske ansatte.  
 
Tabel 3 – Akademiske ansatte  
 
Akademiske ansatte Antal %-fordeling 
SMV’er med akademiske  
ansatte 55 70 
SMV’er uden akademiske  
ansatte 23 30 
 
Kilde: Egen undersøgelse 
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Akademikere er i undersøgelsen defineret som personer, der har afsluttet en lang 
videregående uddannelse af mindst 5 års varighed. Disse kan lokaliseres og kategoriseres 
efter uddannelsestitler som f.eks. jurist, økonom eller ingeniør.  
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KAPITEL 2: DET AKADEMISKE AREJDSLIV – SET I ET 
TEORETISK PERSPEKTIV 
Formål  
I det følgende afsnit belyses med udgangspunkt i analyser fra Arbejdsmarkedsstyrelsen først 
akademikernes stigende beskæftigelsestilvækst i SMV’erne. Herefter introduceres til 
coachingbegrebet og dets anvendelse i foreliggende undersøgelse. Efterfølgende 
præsenteres egen undersøgelse af sammensætningen af studerende på danske 
coachuddannelser. For at kunne teste værdien i hypotese 1 og 3’s udsagn redegøres 
derefter for specialets teoretiske definition af en coachende ledelsesstil.  
 
Hovedtræk i udviklingen af det akademiske arbejdsmarked 
Flere arbejdsmarkeder  
Analyser har vist, at der ikke er tale om ét arbejdsmarked for akademikere men derimod om 
flere delarbejdsmarkeder, der har gennemløbet vidt forskellige udviklinger op gennem 
1990’erne frem til i dag. I foreliggende undersøgelse skelnes mellem arbejdsmarkedet for 
henholdsvis den private og den offentlige sektor med fokus på den stigende 
beskæftigelsesprocent for akademikere i den private sektor. I det følgende argumenteres der 
for, at der i stigende grad ansættes højtuddannede i SMV’erne. SMV’er har ikke haft samme 
tradition for at gøre brug af højtuddannet arbejdskraft. Men dette billede er nu ændret. Der er 
sket et skift. 
 
Der ansættes i stigende grad akademikere i den private sektor 
I følgende afsnit redegøres for den stigende beskæftigelse af akademikere i SMV’erne i den 
private sektor.   
 
Samlet set er antallet af akademikere i arbejde mellem 1992 og 2001 steget fra 
106.359 til 150.747. Da den samlede beskæftigelse, ifølge Arbejdsmarkedsstyrelsen, ikke er 
steget tilsvarende, er akademikernes andel af den samlede beskæftigelse steget fra 4,4 % til 
5,6 % i perioden mellem 1992 og 2001 (AMS 2003: 15).  
 
Stærk vækst i den private sektor  
Nedenstående skema viser, at beskæftigelsen af akademikere i 1992 næsten var ens fordelt 
mellem den offentlige og den private sektor. Af skemaet nedenfor ses det yderligere, at 
antallet af beskæftigede akademikere i den private sektor i 2001 er klart højere. Den private 
sektor er blevet en drivkraft for vækst i beskæftigelsen af akademikere. Dette skyldes, ifølge 
Arbejdsmarkedsstyrelsen, en stærkere vækst i beskæftigelsen i den private sektor i den 
sidste halvdel af 90’erne (AMS 2003: 16).  
 
Tabel 4 - Antal beskæftigede akademikere fordelt på sektorer 
 
Kilde: AMS 2003: 16 
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Antallet af offentligt ansatte akademikere steget med 25 % 
Samlet set er beskæftigelsen i den offentlige sektor fra 1992 til 2001 steget med ca. 5 %. 
Beskæftigelsen for akademikere er højere. Antallet af offentligt ansatte akademikere er 
nemlig steget med 25 %. Det betyder, at andelen af akademikere i den offentlige sektor fra 
1992 til 2001 er steget fra 6,3 % til 7,5 % (AMS 2003: 16).  
 
Antallet af akademikere i den private sektor steg med 53 % 
Væksten i den private sektor er endnu mere markant. Antallet af akademikere i den private 
sektor steg med 53 % i perioden mellem 1992 og 2001. Da den samlede beskæftigelse kun 
steg med 15 %, betyder det, at akademikernes andel af den samlede beskæftigelse i den 
private sektor er øget fra 3,4 % til 4,5 % – en stigning som ifølge Arbejdsmarkedsstyrelsen 
svarer til næsten 30.000 personer (AMS 2003: 16). Figur 4 viser akademikernes andel af 
beskæftigelsestilvæksten i den private sektor målt på udvalgte år og fordelt på 
virksomhedsstørrelse. Figuren viser, at akademikerandelene i alle anførte 
virksomhedskategorier er vokset markant. Pilene i figuren markerer den relative tilvækst i 
AC-andelen mellem 1992 og 2001. Tilvæksten målt i procent for samme periode kan aflæses 
som forskellen mellem de to søjler (AMS 2003: 19).  
Antallet af akademikere i SMV’erne steg i gennemsnit med 49,4 % 
Det ses ved at dividere den samlede beskæftigelsestilvækst (afbildet i figur 4) for 
virksomhedskategorierne op til 99 ansatte, at den gennemsnitlige beskæftigelsestilvækst for 
akademikere i SMV’er med op til 99 ansatte er 49,4 %.   
 
Figur 4 - Akademikerandelens tilvækst  
 
 
Kilde: AMS 2003: 19 
 
 
Coaching i erhvervslivet  
I det følgende introduceres coachingbegrebet, med en kort historisk introduktion, og dets 
anvendelse i foreliggende undersøgelse.  
 
Fra idrætsverden til erhvervsliv  
Fokus på coaching i foreliggende undersøgelse peger på anvendelsen af begrebet i 
erhvervslivet som en relativ nyere disciplin. Den forståelse for coaching, som er udbredt i 
dag, har udgangspunkt i idrætsverdenen (Stelter et al. 2002: 22). Herfra har coaching 
bevæget sig ind i erhvervslivet.  
 
En af de to hovedmænd bag denne udvikling var tennistræneren Timothy Gallwey (1938). 
Gallweys spørgende og støttende tilgang til trænerrollen i 1970’erne blev hurtigt en 
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inspiration for ledelsesudvikling. Gallwey fremførte sit grundlæggende budskab om, at 
mennesker indeholder et langt større potentiale til at foretage positive forandringer, end de er 
klar over (Risbjerg & Triantafillou 2008: 12). Den anden vigtige ophavsmand er racerkøreren 
John Whitmore (1942), som personificerede coachingens overgang fra sport til erhvervsliv 
med bl.a. betoningen af at opstille klare mål for coaching (Søholm et al. 2006: 10).  
 
Psykologien som væsentlig kilde til udvikling af coaching  
Derudover har psykologien været en væsentlig kilde til udvikling af coaching. Forskning 
peger på, at det meste af den litteratur, der findes om coaching, har en underliggende 
antagelse om, at coachingpraksis understøttes af humanistisk psykologiske teorimodeller og 
i denne sammenhæng særligt et psykoterapeutisk perspektiv (Gray 2006: 477). I coaching 
kan det psykoterapeutiske perspektiv anvendes af coachen til at etablere et stærkt bånd 
mellem personlige og professionelle relationer i coachingsessionen samt til at støtte og 
udfordre fokuspersonen. Det vigtige i denne sammenhæng er relationen mellem coachen og 
fokuspersonen. Denne relationelle funktion kan føres tilbage til en af grundlæggerne af den 
humanistiske psykoterapi: Carl Rogers (1902-1987). Rogers udviklede den personcentrerede 
terapi i 1950‘erne som en måde hvorpå, terapeuten undergår en personlig 
overensstemmelse og en empatisk forståelse samt en betingelsesløs positiv accept af 
klienten (Sommerbeck 2002: 1).  
 
Teoretiske og praktiske modsætninger 
Psykologiske teorimodeller har stadig en markant betydning og indflydelse på coaching i dag 
som en individorienteret læringsforståelse. Forskning i organisatorisk læring peger dog på, at 
det langt fra altid er klart, hvorfor coaching nødvendigvis skal adoptere et psykoterapeutisk 
perspektiv (Gray 2006: 475). I foreliggende undersøgelse defineres coaching som en 
ledelsesmæssig disciplin. Når coaching defineres ind i et arbejds- og ledelsesmæssigt 
praksisfællesskab, så kan der opstå uforsonlige modsætninger imellem en psykologisering af 
individets rolle og den øvrige organisatoriske kontekst (Søholm et al. 2006: 29).  
 
Udbredelsen af coaching  
I det følgende redegøres der for udbredelsen af coaching i erhvervslivet i dag.  
 
Det amerikanske erhvervsliv fik interesse for coaching i begyndelsen af 1970’erne. Det var 
især i ledelsesmæssige sammenhænge, at coaching blev anvendt. Her var det lederen eller 
mellemlederen, der skulle coaches eller selv lære at coache sine øvrige medarbejdere 
(Risbjerg & Triantafillou 2008: 12). Amerikansk forskning viser, at coaching i løbet af de 
sidste ti år er vokset dramatisk som et alternativ til konventionel lederudvikling (Feldman & 
Lankau 2005: 829). Selvom coaching startede i USA, så er interessen for coaching 
efterhånden blevet international. Ifølge britisk forskning er coaching den hurtigst voksende 
del af konsultationsvirksomhedsbranchen i Storbritannien. En nyere undersøgelse af 530 
britiske virksomheder viser, at 78 procent af disse har brugt coaching, og at coaching er den 
hurtigst voksende tilgang til erhvervsrelateret træningsudvikling (Gray 2006: 476).  
 
En dansk undersøgelse havde til formål at kortlægge coaching i ledelsesudfoldelse hos 
Djøfledere i den offentlige og private sektor i Danmark. Undersøgelsen viste, at omkring 70 
procent af Djøfledere i den offentlige og private sektor i høj eller nogen grad benytter 
coaching som en del af deres ledelsesudfoldelse (Djøf 2005: 5). Undersøgelsen var 
tilrettelagt som en webbaseret spørgeskemaundersøgelse og sendt til et tilfældigt udsnit på 
ca. 1.350 privat- og offentligt ansatte Djøfledere. Der var 226 gyldige svar, så svarprocenten 
er på 17. Med en så lav svarprocent kan der dog være grund til at forholde sig kritisk overfor 
respondentgruppens repræsentativitet. Idet der kan være særlige karakteristika, der kun 
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gælder for dem, som har svaret i forhold til dem, der ikke har svaret. Djøf leverer selv 
metodekritikken, når de bemærker at:   
 
”det ikke helt kan udelukkes at chefer, der selv bruger coaching og/eller selv er 
blevet coachet i højere grad end chefer, der ikke bruger coaching og/eller har 
modtaget coaching, har besvaret skemaet som følge af en større interesse for 
emnet.” (Djøf 2005: 2).  
 
Dette betyder at på grund af en mulig overrepræsentation i besvarelserne, så er disse 
sandsynligvis ikke repræsentative for ledere i Danmark. Undersøgelsen kunne vise, at 
coaching anvendes af de adspurgte Djøfledere på især to måder:  
 
(1) enten som et personligt coachforløb for ledere (executive coaching) eller  
(2) coaching anvendes af ledere som et ledelsesredskab 
 
Dette speciale har fokus rettet på den sidstnævnte anvendelse af coaching. Før 
coachingbegrebets anvendelse som et ledelsesværktøj defineres, vil der i det følgende kort 
redegøres for executive coaching som et personligt forløb for ledere.  
 
Executive coaching  
Et personligt coachingforløb for lederen, kaldet executive coaching, defineres typisk som: et 
kort til mediumlangt forhold - typisk 6-18 mdr - mellem en leder og en ofte ekstern konsulent 
med det formål at forbedre lederens effektivitet på arbejdspladsen (Feldman & Lankau 2005: 
829). Executive coaching defineres som en praktisk og målfokuseret en-til-en-læring for 
travle erhvervsledere. Det er essentielt, at coaching af erhvervsledere forsyner disse med 
vigtig feedback, som normalt ikke ville være tilgængelig for dem. Executive coaching opstod 
som respons på det behov, særligt topledere havde, for at kunne vende tvivlsspørgsmål og 
problemstillinger i forbindelse med arbejdslivet med en neutral part i en tryg og fortrolig 
atmosfære (Hall 1999: 40).  
 
For nyligt har debat om lederes behov for et personligt coachforløb været aktuel. Ifølge en 
undersøgelse foretaget af FTF8 har 78 procent af de offentlige og private ledere svaret ”ja” til, 
at de gerne vil have en personlig coach, som skal understøtte dem til at blive bedre ledere. 
Undersøgelsens resultater viser, at tre ud af fire ledere i f.eks. daginstitutioner, skoler, 
banker og på hospitaler ønsker deres egen personlige coach til at hjælpe dem med at være 
gode ledere (Meinke 2007: 1). FTF’s undersøgelse er baseret på et panel af i alt 1.530 
ledere som, ifølge FTF, skal repræsentere 450 000 ansatte.  
 
 
Coaching som ledelsesredskab  
Uddanner egne coaches  
Flere større firmaer og organisationer i Danmark anvender i dag systematisk coaching som 
ledelsesredskab. Coaching som ledelsesværktøj anvendt af ledere vil i mange tilfælde 
medføre, at virksomheden uddanner sine egne coaches. Teknologisk Institut er et eksempel 
på dette. Teknologisk Institut tilbyder en såkaldt erhvervsrettet coachuddannelse til 
virksomhedens egne medarbejdere. Denne uddannelse er et frivilligt tilbud og giver mulighed 
for at blive certificeret coach fra Teknologisk Institut9.  
 
                                                 
8
 Faglig organisation for ca. 450 000 offentligt og privat ansatte (http://www.ftf.dk, besigtiget 09032008).  
9
 http://www.teknologisk.dk/uddannelser/k88928 (besigtiget 31032008)  
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”Coaching and energising” er skrevet ind som en af i alt fem kerneledelseskompetencer i 
Nordea Koncernens officielle lederudviklingsprogram, som begyndte i efteråret 2004. 
”Coaching and energising” i Nordeas lederudviklingsprogram står for bl.a. lederens evne til at 
kunne understøtte udfoldelse af medarbejderens potentiale samt motivere udvikling og 
såkaldte optimale præstationer. I alt ca. 300 topledere og 3000 mellemledere fra Nordeas 
kontorer i de nordiske lande har været igennem det første af i alt fire (eksamenspligtige) 
coachingmoduler. Det første modul er obligatorisk, mens de øvrige tre moduler er frivillige. 
Således forsøger Nordea at skabe grundlag for en coachingbaseret virksomhedskultur 
(Gørtz 2006: 3).  
 
Der findes også en række uddannelsesforløb, som tilbyder coachuddannelser. I de følgende 
redegøres for egen undersøgelse af sammensætningen af studerende på coachuddannelser 
i Danmark.  
 
Undersøgelse af sammensætningen af studerende på danske 
coachuddannelser  
Undersøgelsens formål  
Formålet med dette afsnit er at argumentere for følgende: sammensætningen af studerende 
på landets private coachuddannelser peger på coachingbegrebets anvendelse som et 
element i ledelsesudfoldelsen.  
 
Selvom der eksisterer uenighed i coachingbranchen om en overordnet definition af 
coachingbegrebet, så fremsættes følgende påstand om, at et nærmere eftersyn af 
sammensætningen af studerende på de fleste af landets mange private coachuddannelser 
vil vise, at en stor andel af de coachstuderende fungerer som erhvervsledere, og at dette 
peger på brugen af coaching i erhvervslivet.  
 
For at afprøve værdien af dette udsagn iværksættes følgende undersøgelse af 
sammensætningen af studerende på coachuddannelser i Danmark. Denne undersøgelse vil 
fungere som en kortlægning af coachingfænomenet på to måder. Dels ved at skabe et 
tilnærmelsesvist overblik over hvor mange coaches som årligt uddannes i Danmark på 
landets coachuddannelser. Dels ved at pege på at en stor andel af disse coachstuderende 
fungerer som erhvervsledere.  
 
Dette kan kun ske tilnærmelsesvist, da begrebet `coach` ikke er en beskyttet titel som f.eks. 
`læge` eller `psykolog`. Alle kan derfor kalde sig for coach og dermed definere sin egen 
coachingpraksis og sit eget formål med at praktisere coaching. Fordi alle kan kalde sig for 
`coach`, har coachingfænomenet udviklet en coachingbranche med en lav indgangsbarriere, 
som betyder, at alle kan træde ind. Den lave indgangsbarriere for coachingbranchen har 
medvirket til et ekspanderende marked for coachuddannelse og coachingydelser (Gray 
2006: 476).  
  
Manglende enighed i branchen  
Der findes ingen internationalt anerkendte kvalifikationer eller professionelle standarder for 
coachingbranchen (Gray 2006: 475). Men der findes flere forskellige tiltag til at etablere 
sådanne certificeringsmuligheder for coachingbranchen. I øjeblikket konkurrerer især to 
organisationer om at være toneangivende i coachingbranchen. Det er henholdsvis The Inter-
national Coach Federation (ICF)10 og The International Coaching Community (ICC)11. De 
                                                 
10
 ICF har 14 000 medlemmer i 80 lande (http://www.coachfederation.org/ICF/, besigtiget 09032008)  
 UDBREDELSE AF COACHING I SMÅ OG MELLEMSTORE DANSKE VIRKSOMHEDER 35 
tilbyder begge såkaldte internationale anerkendte coachingcertifikater. Det skal her nævnes, 
at disse private organisationers forsøg på igennem udstedelse af certifikater at øge 
kontrollen med coachingbranchen er blevet kritiseret for at være egentlig markedsføring og 
fremhævelse af egne produkter på bekostning af alternativer (Risbjerg & Triantafillou 2008: 
18).    
 
I denne forbindelse kan det nævnes, at der i Danmark findes 33 coaches, som er certificeret 
efter de standarder, der er gældende indenfor ICF12. Der findes 54 coaches, som er ICC 
certificerede i Danmark13. Disse tal på coaches, der er certificerede efter ovennævnte 
internationale standarder, er kun en mindre andel af det samlede antal coaches i Danmark. 
Omfanget af coachuddannelser, som udbydes i Danmark, stopper ikke her. Derudover 
tilbyder mange coachuddannelser deres egne certifikater og certificeringsmuligheder til 
studerende på coachuddannelserne. Et overblik over de fleste coachuddannelser i Danmark 
vil gennemgås i nedenstående undersøgelse.   
 
I nedenstående undersøgelse tages der forbehold for, at samtlige coachuddannelser ikke er 
repræsenteret. Dels findes der som nævnt ingen retningslinjer, der bestemmer, hvad en 
coachuddannelse er. Dels oplever coachingbranchen ofte, at der med jævne mellemrum 
skyder nye uddannelser frem. Det kan nævnes, at Copenhagen Coaching Center i 
samarbejde med CBS og Københavns Universitet har etableret en coachuddannelse på 
masterniveau (i alt 37 dage) med holdstørrelser på max. 16 studerende. Uddannelsen 
startede i 2004 og har etableret hold på de fire første semestre14. De første coaches herfra 
blev færdiguddannede i foråret 2007 men fremgår af praktiske årsager ikke i foreliggende 
undersøgelse.  
 
e-Research  
Følgende undersøgelse af hvor mange coaches, der årligt uddannes i Danmark, samt hvor 
mange af disse, der fungerer som erhvervsledere, baseres på antallet af coachuddannelser i 
Danmark. Foreliggende klarlægning af antallet af coachuddannelser i Danmark er baseret på 
internetbaseret dataindsamling også kaldet e-research (Bryman & Bell 2007: 661). Denne 
internetbaserede søgning anvender internetsøgemaskinen Google.dk15.  
Kritik af den anvendte metode  
Baseret på den booleske logik vil en boolesk søgning på to søgeemner som `coach` og 
`uddannelse` ved anvendelse af søgeelementet `og` genere et søgeresultat bestående af 
fællesmængden fra hvert af de to (del)mængder af søgeresultater, som knytter sig til de to 
søgeemner: `coach` og `uddannelse`.  
 
                                                                                                                                                        
11
 ICC har 2601 medlemmer i 47 lande (www.internationalcoachingcommunity.com, besigtiget 
0903208) 
12
 http://www.coachfederation.org/ICF/, besigtiget 09032008 
13
 http://www.internationalcoachingcommunity.com/, besigtiget 09032008 
14
 www.coach.dk, besigtiget 07042008  
15
 Denne internetbaserede søgning efter coachuddannelser i Danmark, er baseret på en boolesk 
søgning. En boolesk søgning bygger på boolesk logik. Boolesk logik relaterer til en såkaldt logisk 
relation imellem søgeemner. Boolesk logik består af den logiske relation imellem tre såkaldte 
søgesegmenter: `og`, `eller`, `ikke` (Hahn 1998: 2). En boolesk søgning vil dermed kunne anvendes til 
at afgrænse og udvide en pågældende søgning ved hjælp af disse tre søgesegmenter. 
Internetsøgemaskinen Google.dk kombinerer automatisk ord i søgefeltet. En søgning med flere ord på 
Google.dk fungerer dermed altid som en boolesk søgning med søgesegmentet `og`. 
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Det kan virke som om, at den logiske relation mellem vilkårlige søgeemner i en boolesk 
søgning er automatisk eller givet på forhånd. Denne logiske relation kan synes at være 
vilkårlig. Der kan argumenteres for, at en logisk relation mellem to søgeemner som `coach` 
og `uddannelse` tilsammen skal kunne genere et relevant søgeresultat for begrebet 
`coachuddannelse`. Samtidig kan der argumenteres for, at ovenstående søgning kunne have 
haft udgangspunkt i andre relevante søgeord som f.eks.: `coaching`, `kursus`, `kurser`, 
`undervisning`, `certificering`. Antallet af muligheder for at sammensætte søgeord vil kunne 
varieres i det uendelige.  
 
Da der som nævnt ikke eksisterer nogen overordnet brancheorganisation for 
coachingbranchen og dermed ingen overordnede krav eller retningslinjer for hvad, der kan 
kaldes for en coachuddannelse, så vil det være en umulig opgave at bestemme hvor mange 
uddannelser i Danmark, som har undervisning i coaching, samt hvor mange coaches der 
uddannes årligt i Danmark.  
 
Skematisk opstilling af coachuddannelser    
Af en henvendelse til en population på i alt 59 coachuddannelser svarede 30 
coachuddannelser tilbage med de ønskede oplysninger. Det giver en svarprocent på 63,6 %. 
De enkelte besvarelser fra de adspurgte coachuddannelser kan aflæses i nedenstående 
tabel. Tabellen viser besvarelser fra 30 coachuddannelser, samt 6 coachuddannelser som 
svarede, at de uddannede coaches men ikke ønskede at videregive de ønskede oplysninger.   
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Tabel 5 – Coachuddannelser  
 
COACHUDDANNELSE 
 
UDDANNELSES-
LÆNGDE 
ANTAL COACHES 
UDDANNET 
ÅRLIGT 
AF DISSE LEDERE (%) 
 
 
 
The Coaching Company  
Attractor  
DFH   
Axept  
NLP Huset  
Mindrunner  
Dansk Coaching Institut  
Mindjuice  
CCC  
Confex 
Coach Kompagniet  
DIEU 
IDL  
Coachpartner 
Bvision  
Expand  
Grow2  
Praktikon 
Gitte Haslebo  
Decision  
Business2u 
Dansk NLP Institut 
LarsBo&Co 
Nordlys Centret   
NLP Nord 
Hvidehus 
Vindelev 
BJ Rådgivning 
ID-Lifecoachudd.  
Mindstretch 
Manning Inspire  
Strandgaard Consulting  
MBCE 
NLP Europe  
TACK International  
 
5 dg – 8 mdr.  
4 dg – 7 mdr.  
4 dg - 12 mdr.  
17 dg  
27 dg  
10 dg 
3 mdr.  
15 dg over 4 mdr.  
24 mdr.  
6-8 mdr.  
3-4 mdr.  
7 dg  
20 mdr.   
12 dg 
2-3 dg  
15 dg over 5 mdr.   
15 dg over 9 mdr.   
6 dg over tre mdr.   
8 dg over 4-5 mdr.   
3 mdr.   
Ukendt  
75 dg over 36 mdr.   
6 dg over tre mdr.   
24 mdr.   
19 dg 
21 dg over 10 mdr.  
16 dg  
10 dg over 10 mdr.   
24 mdr.   
6 mdr.   
15 dg over 6 mdr.   
9 dg 
15 dg  
15 dg over 6 mdr.   
9 dg  
 
 
Ca. 400 
Ca. 200 
Ca. 185 
Ca. 150 
Ca. 150 
Ca. 150 
Ca.100 
Ca. 100 
Ca. 100 
Ca. 85 
Ca. 64 
Ca. 55 
Ca. 50  
Ca. 50  
Ca. 50  
Ca. 48 
Ca. 45  
Ca. 38 
Ca. 35  
Ca. 30  
Ca. 30  
Ca. 25 
Ca. 25 
Ca. 20 
Ca. 15  
Ca. 15 
Ca.10  
Ca. 10 
Ca. 7 
Oplyses ikke 
Oplyses ikke 
Oplyses ikke 
Oplyses ikke 
Oplyses ikke 
Oplyses ikke 
 
Størstedelen  
(eller 75 %) = 300 
Ca. 50 % = 100 
Ca. 85 % = 158 
Ca. 30 % = 45 
Ca. 25 % = 37 
Ca. 33 % = 50  
Ca. 75 % = 75 
Kan ikke oplyses 
Ca. 50 % = 50 
Ca. 80 % = 68 
Ca. 60 % = 39 
Ca. 96 % = 53  
Ca. 50 % = 25  
Ca. 33 % = 18 
Ca. 100 % = 50  
Ca. 33 % = 16 
Ca. 70 % = 31 
Ca. 67 % = 26 
Ca. 100 % = 35  
Oplyses ikke  
Ca. 100 % = 30  
Kan ikke oplyses 
Ca. 70 % = 17 
Ca. 0 % = 0 
Ca. 40 % = 6  
Ca. 10 % = 1-2 
Ca. 70 % = 7 
Ca. 100 % = 10 
Ca. 0 % = 0 
Oplyses ikke 
Oplyses ikke 
Oplyses ikke 
Oplyses ikke 
Oplyses ikke 
Oplyses ikke 
 
 
IALT 
 
Ca. 2242 coaches 
uddannes årligt i DK 
Ca. 1147 ledere uddannes 
årligt som coaches i DK., 
svarende til 51% af årligt 
uddannede coaches. 
 
Kilde: Egen undersøgelse 
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Analytiske overvejelser - et tilnærmelsesvist billede 
I det følgende afsnit redegøres for analytiske overvejelser i forbindelse med det skematisk 
opstillede datamateriale.  
 
Det skematisk opstillede datamateriale viser, at der tilsyneladende uddannes mere end 2242 
coaches hvert år i Danmark. Enkelte coachuddannelser har meddelt åbenlyst, at sådanne 
oplysninger kunne give konkurrerende coachuddannelser konkurrencemæssige fordele. 
Derfor ønsker de ikke at videregive sådanne oplysninger til offentliggørelse. 7 
coachuddannelser har meddelt, at de ikke ønsker at oplyse, hvor mange coaches de 
uddanner årligt. Disse forbehold hos coachuddannelserne giver anledning til en begrundet 
mistanke om, at de indhentede oplysninger vedrørende årligt uddannede coaches kan være 
sat for højt eller for lavt. Da coachuddannelserne tilsyneladende kan opnå strategiske fordele 
ved at oplyse et højere antal af studerende end det reelle antal studerende. Tilsvarende vil 
coachuddannelserne kunne opnå fordele ved at oplyse et for lavt antal studerende, da færre 
studerende på hvert hold og færre hold kan give indtryk af højere kursuskvalitet. I 
modsætning til masseproduceret undervisning fra uengagerede personer, der foretager sig 
det samme hver dag. Disse strategiske overvejelser og indsigelser imod at oplyse det 
fuldstændige antal af coachstuderende på de enkelte coachuddannelser kan give anledning 
til at betragte ovenstående tal med forbehold. De ovenstående frembragte tal viser 
sandsynligvis kun et tilnærmelsesvist billede af, hvor mange coaches der årligt uddannes i 
Danmark16.  
 
De adspurgte coachuddannelser blev bedt om at svare på spørgsmålet: Hvor mange af de 
uddannede coaches er ledere ansat i virksomheder? Deres svar kan aflæses i det 
ovenstående skema.  
 
Det kan aflæses af skemaet, at 26 ud af 30 coachuddannelser ved hvor stor en andel af 
deres studerende, som er ledere. 8 ud af 30 adspurgte coachuddannelser uddanner 
udelukkende eller næsten udelukkende erhvervsledere (80 % af sammensætningen af 
studerende eller derover).  
 
Dette indikerer en udbredt bevidsthed hos de adspurgte coachuddannelser om, at de 
pågældende uddannelsessteder er klar over, hvor mange af deres coachstuderende der 
fungerer som ledere. Dette indikerer yderligere, at det er almindeligt, at coachuddannelser 
skelner mellem erhvervsledere og andre studerende. Denne indikation understøttes af det 
faktum, at kun 2 ud af 30 coachuddannelser slet havde svar på, hvor stor en andel af deres 
studerende der var ledere. Disse to coachuddannelser tilbyder coaching i forbindelse med 
personlig udvikling udelukkende for privatpersoner, og de svarede begge, at de ikke skelner 
mellem erhvervsledere og studerende med andre erhvervsmæssige baggrunde.  
 
51% ledere  
Hvis der kigges på antallet af ledere, der uddannes til coach, så viser ovenstående skema, at 
1147 ud af de 2242 coaches, som årligt uddannes i Danmark, er ledere. Det betyder, at 51% 
af de årligt uddannede coaches i Danmark er ledere. Disse resultater viser, at størstedelen af 
coachuddannelserne er rettet imod anvendelse i ledelsespraksis. 80% af de adspurgte 
coachuddannelser tilbyder særligt tilrettelagt kursusforløb f.eks. i forbindelse med business 
coaching, der kun er henvendt til erhvervsledere. Andre uddannelser (f.eks. 
                                                 
16
 Tallet for hvor mange coaches som årligt uddannes i Danmark er overraskende stort. Især hvis der 
sammenlignes med tal som cirkulerer i de danske medier. Erhvervsbladet skriver f.eks.: at omkring 
1000 coaches uddannes hvert år i Danmark (Erhvervsbladet 12 marts 2007)   
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Konsulentgruppen Hvidehus) tilbyder coachingkurser primært henvendt til hr-medarbejdere 
og konsulenter til brug ved erhvervsmæssig anvendelse i virksomheder. 27% af de 
adspurgte coachuddannelser tilbyder specifikt tilrettelagte lederuddannelser med vægt på 
udvikling af lederens evner til at coache. Det er uddannelsesmoduler, som kan være relateret 
til f.eks. projektledelse, og ofte er af kortere varighed som f.eks. DIEUs ”Coaching for 
projektledere” et uddannelsesmodul a tre dage. Et andet eksempel er Attractors syv 
måneder lange Ledelsesbaseret Coachuddannelse.  
 
Ovenstående undersøgelse målte 1147 ledere, der årligt uddannes som coach. Hvis dette 
antal af coachuddannede ledere sammenlignes med det samlede antal af ledere i Danmark, 
som ifølge Det Danske Ledelsesbarometer er ca. 250.000 (DDL 2005: 5), så viser denne 
undersøgelse, at mindre end 1 % af det samlede antal ledere i Danmark årligt uddannes som 
coach hos de adspurgte uddannelser. Størstedelen af de adspurgte coachuddannelser har 
eksisteret i mere end et år og har dermed uddannet adskillige coachhold igennem årene. Det 
kumulerede antal af eksisterende ledere i Danmark uddannet som coaches igennem alle de 
år, coachuddannelserne har eksisteret, vil antageligt være højere end de 1147 ledere, der 
årligt uddannes som coaches.  
 
Perspektivering af ovenstående resultater  
På trods af resultaterne fra ovenstående undersøgelse som viser en stor andel af ledere på 
landets coachuddannelser, så viser andre undersøgelser, at de formaliserede 
coachuddannelser ikke prioriteres af den coachende leder, når denne ønsker at udvikles 
som coach. Djøfs coachingundersøgelse fra 2005 havde til formål at afklare, hvordan danske 
Djøfledere udvikler sig som coaches. Undersøgelsen viste, at den vigtigste prioritet i 
forbindelse med lederens egen udvikling som coach var at bruge coaching mere i 
hverdagen. En formaliseret coachuddannelse havde næsten ingen betydning. 
Undersøgelsen viste, at kun ca. 10 % af de adspurgte ledere prioriterede vigtigheden af en 
formaliseret coachuddannelse i forbindelse med sin egen udvikling som coach (Djøf 2005: 
8).  
 
Definition af coaching som et element i ledelsesudfoldelsen  
I dette afsnit vil den teoretiske forståelse for coaching anvendt som element i ledelsen 
udfoldes.  
 
Metodiske implikationer for den teoretiske udfoldelse af coachingbegrebet   
Med henblik på at kunne måle den empiriske eksistens af coaching i ledelsespraksis hos de 
involverede SMV’er vil følgende teoretiske redegørelse tage udgangspunkt i at udfolde 
coachingbegrebet som et ledelsesmæssigt koncept. Dette sker ved at udlede tre 
ledelseselementer, der i foreliggende undersøgelse vil danne grundlag for specialets 
definition af coaching i forhold til de involverede SMV’er. De tre ledelseselementer, som 
udledes i dette afsnit, er:  
 
1. ledelsens personlige sparring af medarbejderne 
2. uddelegering af ansvar og opgaveløsning til medarbejderne 
3. udbredelse af kompetenceudviklingsmuligheder til medarbejderne 
 
Disse tre ledelseselementer udgør tilsammen specialets definition af en coachende 
ledelsesstil.  
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Lederen som coach 
Den danske idrætspsykolog Reinhard Stelter (1954) har sammen med adskillelige 
medforfattere skrevet bogen: ”Coaching – læring og udvikling”. I bogen karakteriseres 
forskelligheden i coachingpraksis som, at coaching har udviklet sig til en differentieret 
interventionsmetode, der kan variere i form og indhold (Stelter et al. 2002: 33). Men der er 
brug for en mere præcis tilgang til coachingbegrebet. Her peger Stelter et al. på en række 
variabler, som kan bruges til at navigere i coachingfeltet for at definere coachingpraksis. 
Variabler som:  
 
• Hvem er coach? 
• Hvem er målgruppen?  
• Hvad er formål og indhold?  
 
I foreliggende undersøgelse af ledelsesformer i SMV’er diskuteres coaching som et element i 
ledelsesudfoldelsen. Det medfører følgende forudsætninger: lederen er coach og 
målgruppen udgøres af medarbejderne. Formålet med coaching som et element i 
ledelsesudfoldelsen er at forbedre medarbejderens effektivitet på arbejdspladsen. Dette sker 
ved, at lederen med sin ledelsesstil formår at skabe læring og udviklingsmuligheder for 
medarbejderens faglige potentiale i organisationen. Ideen om organisatorisk læring er ikke 
ny men kan føres tilbage til 1960’erne (Mintzberg et al. 2005: 209). Med coachingens indtog i 
managementlitteraturen er der skabt et fornyet fokus på læring og udviklingsmuligheder i en 
organisatorisk sammenhæng.  
 
I det følgende redegøres kort for vigtige teoretiske nøglebegreber, som har indflydelse på 
den læringsforståelse, der gør sig gældende i coachingsammenhænge.  
 
Single- og double-loop læring  
For at illustrere den coachende leders muligheder for at skabe læring hos organisationens 
medarbejdere henvises ofte til organisationsteoretikeren Chris Argyris’ (1923) model for 
single- og double-loop læring (Stelter et al. 2002: 173). Argyris’ model er kendt for at bryde 
med en mere konservativ læringsforståelse. Single-loop lærings hovedformål er at opdage 
fejl og sørge for, at organisatoriske aktiviteter holdes på sporet. Single-loop læring har en 
rutinemæssig karakter: organisationen har et problem, der (an)sættes folk til at finde 
årsagerne, organisationen handler for at løse problemet. Double-loop læring omhandler 
læring om single-loop læring: læring om at lære. Med double-loop læring stilles 
spørgsmålstegn ved grundlæggende antagelser og styrende variabler i organisationen. 
Formålet med double-loop er at skabe præmisser for at løse opgaver på en helt ny måde 
(Mintzberg et al. 2005: 209).  
 
Systemisk teori  
I forbindelse med coaching anvendt i organisationer sidestilles Argyris’ model for single- og 
double-loop læring ofte med et nøglebegreb i systemisk teori: anden ordens kybernetik. Med 
anvendelsen af begrebet anden ordens kybernetik skelnes imellem hvorvidt systemer, 
herunder organisationer, kan betragtes uafhængigt af iagttageren eller ej (Haslebo & Nielsen 
1997: 96). Med første ordens kybernetik er iagttagerens fokus på det iagttagede system, 
som eksisterer derude uafhængigt af iagttageren. Anden ordens kybernetik har derimod ikke 
fokus på det observerede system men på det observerende system.  
 
Systemisk teori og begrebet anden ordens kybernetik har stor relevans for tankegangen bag 
organisatorisk problemløsning og læringsforståelse med anvendelse af coaching. Det er 
systemisk tankegang og anden ordens kybernetik, som ligger bagved Stelter et al.s 
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formulering om, at coaching skal forstås som lederens deltagelse i medarbejderens 
udviklings- og læringsproces (Stelter et al. 2002: 14).  
 
Coachingsamtalen som personlig sparring af medarbejderen  
Nedenfor vil der blive redegjort for, at coachingsamtalen er udgangspunktet for en 
coachende ledelsesstil. Ved at pege på coachingsamtalens centrale betydning lægges vægt 
på, at lederens personlige sparring af medarbejderen indgår som et vigtigt element i en 
coachende ledelsesstil. I denne sammenhæng diskuteres også ledelsens rolle.  
 
Et vigtigt redskab for den coachende leder er coachingsamtalen. Coachingsamtalen foregår 
mellem lederen og medarbejderen. Formålet med coachende samtaler er, at medarbejderen 
udvikler større:   
”selvopmærksomhed, bevidsthed og ansvarlighed og bringes i en position af 
oplevet handlekompetence” (Stelter et al. 2002: 91). 
 
Med coaching som et element i ledelsen kan graden af lederens styring være relativ lav. Med 
en coachende ledelsesform er lederens styring primært baseret på spørgsmål. Fokus i 
kommunikationen er i højere grad på lederens evne til at spørge og lytte end på lederens 
evne til at genere svar. Dette sker ud fra et princip om, at medarbejderen selv besidder svar 
og løsninger på de aktuelle udfordringer. Selvom lederens styring baseres på spørgsmål, så 
har lederen mulighed for igennem forskellige samtaletekniske redskaber at sikre, at samtalen 
forløber dynamisk. Men med en lav grad af styring og en coachende ledelsesstil, som 
primært er baseret på spørgsmål, så kan lederen risikere, at hans eller hendes rolle i 
coachingsamtalen bliver meget passiv.  
 
Netop lederens rolle i coaching af medarbejderen er genstand for uenighed mellem 
forskellige opfattelser af coaching. Her opstår en modsætning mellem på den ene side: 
individet og dets udviklingspotentiale som den højeste kontekst, og på den anden side: 
kravene fra ledelsen og den øvrige organisation.  
 
Hovedtanken bag coaching er at frigøre den coachedes indre ressourcer for derigennem at 
finde løsningen til den aktuelle udfordring. Denne hovedtanke stammer tilbage fra især 
tennistræneren Gallwey, der som nævnt fremførte sit grundlæggende budskab om, at 
mennesker indeholder et langt større potentiale til at foretage positive forandringer, end de er 
klar over. Metoderne skabte et opgør i idrætsverdenen med den autoritative trænerrolle. Med 
Gallweys coachende tilgang til træning var sportstræneren ikke længere ekspert men i 
højere grad en støttende hjælper. Den første kobling mellem coaching og erhvervsliv skete, 
da den daværende vicepræsident i marketingsafdelingen i telekommunikationsgiganten 
AT&T henvendte sig til Gallwey med alvorlige organisatoriske og kommunikative problemer i 
virksomheden. Gallwey pegede på alt for stive hierarkiske strukturer og fordummende 
arbejdsrutiner som virksomhedens hovedproblem. Gallwey har sidenhen videreudviklet sin 
tilgang (Risbjerg & Triantafillou 2008: 12).  
 
Spørgsmålet er, om rollen som ikke-ekspert stadigvæk kan overføres fra 
tennistrænerfunktionen i idrættens verden til en ledelsesmæssig sammenhæng i 
erhvervslivet. Metoder, der vægter coachens rolle som ikke-ekspert, videreføres stadigvæk i 
dag målrettet som udviklingstilbud til ledere.  
 
Stelter er fortaler for, at denne type coaching har relevans i en ledelsesmæssig 
sammenhæng. Stelter mener, at coachingsamtalen bør ske på baggrund af fokuspersonens 
egne ønskede målsætninger. Coachingsamtalen tager altid udgangspunkt i de emner, der 
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optager den coachede lige nu og her. Coachingsamtalen har til formål at understøtte, at den 
coachede opstiller refleksioner over, og nogen gange mål for og løsninger på, disse emner. 
Stelter peger på, at coachens vigtigste redskab til dette er at stille spørgsmål og undgå at 
give svar.  
 
Med denne tilgang bliver lederen den faciliterende hjælper, og set i dette lys kommer 
coaching til at foregå på den coachedes præmisser. Et vigtigt spørgsmål bliver her: hvordan 
kan lederen bruge coaching som et element til at lede medarbejderen, hvis coaching i 
ledelsen sker på medarbejderens præmisser?  
Ændring af coachens rolle  
Fem konsulenter: Thorkil Molly Søholm, Jacob Storch, Andreas Juhl, Kristian Dahl og 
Asbjørn Molly fra den danske konsulent- og kursusvirksomhed Attractor A/S har med bogen 
”Ledelsesbaseret Coaching” været fortalere for at ændre og tilpasse coachens rolle til en 
ledelses- og arbejdsmæssig kontekst.  
 
Søholm et al.s bog har medført væsentlige ændringer af den gængse forståelse af 
coachingbegrebet. Ændringen af coachens rolle betyder, at den coachende leder også giver 
feedback, ytrer ideer og har ledelsesmæssige holdninger til indholdet i coachingsamtalerne. 
Ifølge Søholm et al. er det lederens opgave at tydeliggøre overfor medarbejderne, at 
coachingsamtalerne udspiller sig som et element i ledelsesudfoldelsen. Dette foregår på en 
bane, hvor lederen og organisationen har nogle mål og krav til medarbejdernes præstationer 
og opgaveløsning, og hvor lederen er ansat til at sørge for, at disse opfyldes (Søholm et al. 
2006: 15). Arbejdspladsen udgør, i samspil med de udviklingsønsker som medarbejderne 
har, det primære indhold og fokus i coachingsamtalerne. Med andre ord: lederen er først og 
fremmest leder – dernæst coach. Coaching foregår dermed på organisationens præmisser 
(Søholm et al. 2006: 9).  
 
Forudsætninger for at coache som leder  
I det følgende redegøres for, at nødvendige forudsætninger hos den coachende leder er: 
indlevelsesevne, refleksionsevne og kommunikationsevne.  
 
Indlevelse i medarbejderens udgangsperspektiv  
Et vigtigt element i coaching er en forholdsvis høj socio-emotionel understøttelse og 
indlevelsesevne hos lederen i medarbejderens udgangsperspektiv (Stelter et al. 2002: 14). 
Ideen er, at den coachende leder gennem spørgsmål skal kunne blive i stand til at skabe 
resultater i udvikling af medarbejderens evne til opgaveløsning.  
 
Objektet for coachingsamtalen i en arbejdsmæssig sammenhæng er relationen imellem 
medarbejderen og dennes aktuelle faglige udfordring. For at fremme nytænkning og 
udvikling hos medarbejderen er det lederens opgave som coach at bringe medarbejderen i 
en selvobserverende og reflekterende position samt at etablere et rum for udforskning af 
relationer, muligheder, potentialer, uudnyttede ressourcer og løsningsmuligheder (Stelter et 
al. 2002: 91).  
 
Lederens refleksionsevne  
Coaching som et ledelsesværktøj bygger på den coachende leders evne til ved spørgsmål at 
aktivere og optimere medarbejderens evne til at løse opgaver. Coaching som et 
ledelsesværktøj sætter dermed krav til lederens refleksionsevne.  
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”Refleksionen har et dobbeltfokus, idet den retter sig både imod en måde, man 
går til og agerer i en given situation på, og mod den tænkning, man har om 
situationen, samt hvordan denne spiller ind i forhold til, hvordan situationen 
udvikler sig.” (Søholm et al. 2006: 119) 
 
Anvendelsen af coaching som et ledelsesværktøj kræver, at den enkelte leder er i stand til at 
tænke medarbejderens udvikling ind i en større sammenhæng, som kan have konsekvenser 
og virkninger for hele organisationen. Hvad, der er godt for medarbejderen, er godt for 
organisationen. Set i dette perspektiv kan medarbejderens ønske om bedre 
kompetenceudviklingsmuligheder forstås et skridt på vejen til at kunne leve op til de faglige 
krav, virksomheden selv sætter til den pågældende medarbejder.  
Samtaletekniske redskaber i den coachende ledelse  
I det følgende redegøres der for, at lederens evne til at kommunikere udgør en central rolle i 
coaching.  
 
Lederens evne til at coache medarbejderen skal skabe handlingsmuligheder for 
medarbejderen. En vigtig evne hos den coachende leder bliver herved at kunne skelne 
mellem forskellige typer af spørgsmål. De relationelle tilgange peger på, at cirkulære 
spørgsmål kan åbne op for medarbejderens handlemuligheder ved at knytte an til 
betydningssammenhænge. Og lineære spørgsmål kan begrænse medarbejderens 
perspektiv på tilgængelige handlemuligheder. På den måde bliver lineære spørgsmål 
modsætning til cirkulære spørgsmål graden af effekt på medarbejderens handlemuligheder.  
 
En klassisk definition på lineære spørgsmål siger, at disse baserer sig på enkel, lineær 
tænkning om verden. Fænomener i lineær tænkning indgår i simple kausale forhold og er 
som regel forårsaget af én årsag. Følgende eksempler på lineære spørgsmål er hentet fra en 
fiktiv samtale med en projektleder om dårlig projektøkonomi:  
 
”Fik du lavet budget før projektet blev sat i søen? Opfyldte budgettet alle 
kriterierne i vores projekthåndbog? Er der nogen i projektet, der har overskredet 
deres budgetramme?” (Søholm et al. 2006: 120) 
 
Ovenstående eksempler på lineære spørgsmål kan alle besvares med et ja eller nej. 
Spørgsmålene lægger op til, at medarbejderen kan informere ledelsen, og omvendt har 
ledelsen mulighed for at kontrollere, om alt er udført korrekt. Lineære spørgsmål kan bruges 
af den instruerende leder, som ønsker at kontrollere status på projektet. Projektlederen i 
dette eksempel reduceres til informant. Spørgsmålene lægger i mindre grad op til refleksion 
og udvikling hos projektlederen.  
 
Den coachende leder ønsker at stimulere faglig refleksion og udvikling hen imod mere 
effektiv opgaveløsning hos medarbejderen. Derfor vil den coachende leder være 
opmærksom på sin kommunikation i tilgangen til medarbejderen. Coaching som et element i 
ledelsesudfoldelsen kan bruges som et støttende udviklingsinstrument og værktøj, der har til 
formål17:  
 
• at være med til at tydeliggøre medarbejderens udviklingspotentiale i forhold til 
situationen eller opgaven 
• at styrke en læringsproces, der er løsningsfokuseret, og som beskæftiger sig med 
muligheder og udfordringer i modsætning til problemer og begrænsninger 
                                                 
17
 Tilpasset efter Stelter et al. 2002: 233 
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De cirkulære spørgsmål baserer sig på en mere kompleks forståelse af verden. Fænomener 
forklares som resultat af mange interaktioner imellem forskellige aktører i flere kontekster. 
Ideen med de cirkulære spørgsmål er at afsøge aktørernes forskellige forståelser og 
intentioner. Dermed også indbyrdes relationer og adfærdsmønstre. I samme fiktive samtale 
med ovenstående projektleder vil cirkulære spørgsmål lyde:  
 
”Har vilkårene for dit budget været de samme undervejs i projektet eller har de 
ændret sig? De forskellige deltagere som har haft økonomisk dispositionsret, 
hvilken forståelse har de hver især haft af budgettet? Hvad har du af ideer til at 
forbedre budgetpraksis? Hvad tror du de andre deltagere vil pege på af 
muligheder?” (Søholm et al. 2006: 121) 
 
Ovenstående cirkulære spørgsmål lægger direkte op til refleksion hos projektlederen. 
Spørgsmålene vil i højere grad understøtte en udvikling af ovenstående fiktive projektleders 
forståelse af situationen og derigennem styrke en læringsproces, der er løsningsfokuseret, 
og som beskæftiger sig med muligheder og udfordringer i modsætning til problemer og 
begrænsninger.  
 
Samtalerelationen bestemmes af det kvalitative indhold  
Coaching i ledelsespraksis er et udtryk for en bestemt relation, som ledere kan udvikle til 
deres medarbejdere. Det er ifølge Søholm et al. vigtigt at pointere, at lederens evne til at 
klassificere, hvornår en samtale er en coachende samtale, er mindre vigtig. Coachende 
spørgsmål kan aldrig være coachende i sig selv men kan være coachende alene i kraft af 
den samtalerelation, der er imellem to mennesker. Det er det kvalitative indhold i samtalen 
som forbundethed, nærvær og hjælpsomhed, der har betydning for coachingens succes, og 
som derfor bør være i fokus i coachingen.  
 
Søholm et al. lægger vægt på, at ledere, der lærer sig avancerede samtaletekniske 
redskaber og spørgeteknikker udelukkende for teknikkens skyld, vil have mulighed for at 
tilegne sig tekniske færdigheder men forbliver middelmådige coaches. Søholm et al.s pointe 
er, at den relationelle kontakt til den coachede er vigtigere end de samtaletekniske 
forudsætninger. Et for højt fokus på ren samtaleteknik kan medføre, at den coachende leder 
vil undervurdere betydningen af at etablere relationel kontakt til den coachede og  
betydningen af at etablere en kontekst for coachingen. Nedenstående tre krav til 
coachingsamtalen bør ifølge Søholm et al. altid gå forud for enhver brug af spørgsmål:   
 
• Skab en god kontakt mellem samtaleparterne, som fører til en hjælpsom kontrakt. 
• Etabler en kontekst for samtalen, der har fokus på noget ønskeligt og fremadrettet.    
• Arbejd på at skabe handlemuligheder for fokuspersonen.  
 
I stedet for at skelne mellem den teoretiske klassificering for, hvornår lederens samtale med 
medarbejderen udgør en coachende samtale, bør lederen, ifølge Søholm et al., rette fokus 
på, hvorvidt spørgsmålene har effekt på medarbejderens handlemuligheder.  
 
Stelter et al. er uenige med denne udlægning. Stelter et al. pointerer, at coachingsessionerne 
bør forudsætte en klar formuleret kontrakt, hvad angår de praktiske omstændigheder som 
f.eks. målsætning, tidsomfang, antal møder, mødested (Stelter et al. 2002: 39). Dermed 
lægges vægt på, at coaching bør være en tidsbegrænset intervention. Ifølge Stelter et al. vil 
et coachingforløb normalt bestå af flere møder eller sessioner. I denne form er 
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coachingsamtalerne begrænset til at udgøre enkeltstående samtaler eller episodiske 
coachingsamtaler, der er aftalt på forhånd (Stelter et al. 2002: 92).  
 
Søholm et al. problematiserer anvendelsen af en formuleret coachingkontrakt. 
Konsekvensen af tidsbegrænsede og formaliserede coachingsamtaler er, at episode, 
relation, teknik og stil defineres som en rent teknisk disciplin uafhængigt af den konkrete 
relation og kontekst (Søholm et al. 2006: 24). Dette vil føre til, hvad Søholm et al. kalder 
tidsbegrænset og episodiske coachingsamtale i en arbejdsmæssig sammenhæng. Den 
tidsbegrænsede og episodiske coachingsamtale kan, ifølge Søholm et al., betyde, at lederen 
og medarbejderen trækker sig tilbage væk fra arbejdsrummet sammen og dermed ud af den 
organisatoriske kontekst.  
 
I stedet skal den ledelsesbaserede coachingsamtale integreres som en del af den langvarige 
relation imellem leder og medarbejder. Coaching bør integreres i den daglige ledelse, mener 
Søholm et al., for at kunne knytte sammenhæng til den organisatoriske kontekst. På denne 
måde argumenterer Søholm et al. for, at den relationelle funktion i coaching bør prioriteres 
frem for coachingkontrakten som beskrevet ovenfor.  
 
Uddelegering af ansvar til medarbejderen  
I følgende afsnit argumenteres for, at en coachende ledelsesstil indebærer ledelsens 
uddelegering af ansvar til medarbejderen. Der diskuteres også relevante problematikker, 
som opstår i modsætningen mellem lederens uddelegering af ansvar til medarbejderen og 
lederens ansvar for medarbejderens opgaveløsning.  
 
En vigtig implikation af coaching som et element i ledelsespraksis er en konkret udvidelse og 
aktivering af medarbejderens potentiale og handlemuligheder i forhold til den konkrete 
faglige opgaveløsning. Aktiveringen af medarbejdernes ressourcer og potentiale sker med 
coaching ud fra en forudsætning om, at medarbejderne selv besidder løsningerne og kender 
svarene på mange af de aktuelle, faglige udfordringer og problematikker i virksomheden. 
Coaching som et element i ledelsesudfoldelsen handler om at få bragt medarbejdernes viden 
og potentiale i spil. Dette indebærer en høj grad af uddelegering af ansvar til medarbejderen i 
forbindelse med dennes opgaveløsning.  
 
Ifølge John Whitmore så virker coaching igennem den støttende relation mellem coachen og 
den coachede på grund af den anvendte kommunikation i relationen. Whitmore lægger vægt 
på coachens rolle som støttefunktion for den coachedes læringsproces. Det er ikke coachen, 
der `leverer svarene`. Det er derimod coachens opgave at facilitere den proces, hvorved den 
coachede selv finder svarene. Whitmore mener, at coaching først og fremmest handler om at 
hjælpe andre til at lære:   
 
”Coaching is unlocking a persons potential to maximize their own performance. 
It is helping them to learn rather than teaching them.” (Whitmore 2002: 8)     
 
Neutralitet og magtfrit rum  
Stelter et al. lægger vægt på, at i coaching ophæves eventuelle hierarkiske forestillinger, og 
relationer opløses til fordel for ligeværdighed (Stelter et al. 2002: 26). Stelter et al. peger på 
vigtigheden af, at coachen opretholder en neutralitet i attituden overfor fokuspersonen. 
Coaching indebærer, at coachen træder ind i en neutral og faciliterende hjælperolle. Herfra 
etableres et magtfrit og fortroligt rum. Neutraliteten skal vise, at coachen hverken er 
fokuspersonens alliancepartner eller modstander. Denne neutralitet kan, ifølge Stelter et al., 
udtrykkes ved, at coachen kan indtage en tilbagetrukket og nysgerrig spørgende position 
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uden personlig stillingtagen og holdninger til de løsninger, som fokuspersonen når frem til i 
samtalen.  
 
Ideen om neutraliteten og det magtfrie rum problematiseres af Søholm et al.:  
 
”Hvis man som leder går ind til en coachingsamtale med en medarbejder i den 
hensigt at skab et magtfrit rum for samtalen, vil man uvægerligt fejle.” (Søholm 
et al. 2006: 27)  
 
Coaching fremhæves af Søholm et al. som en ledelsesform, når det bruges af lederen i 
arbejdssammenhænge. Denne fremhævelse kan måske virke banal. Men det har afgørende 
betydning på udformningen af formålet med coaching, og hvorvidt denne sker med henblik 
på ledelse eller personlig udvikling.  
 
Coaching anvendt i ledelse betyder, at den anvendte kommunikation i relationen mellem 
leder og medarbejder derfor altid vil være asymmetrisk – også i coachingsamtalen. Denne 
asymmetri begrundes med, at den, der coacher, er den samme, som på andre tidspunkter 
har ansvaret for at træffe afgørelser og beslutninger i forbindelse med f.eks. fyringer, 
budgetteringer og nedskæringer. Denne type beslutninger, pointerer Søholm et al., er af 
sagens natur ikke altid lige populære hos medarbejderne. Derfor vil idealerne om 
ligeværdighed og magtfrihed – som fremhæves i de meste coachinglitteratur - være 
dobbelttydige signaler i relationen mellem leder og medarbejder (Søholm et al. 2006: 27). 
Denne modsætning i lederens rolle som coach er velkendt i ledelseslitteraturen.  
 
John Whitmore var opmærksom på den coachende chefs dobbelte rolle allerede tilbage i 
1992:  
 
”Here lies a paradox, because the manager traditionally holds the pay check, 
the key to promotion, and also the ax” (Whitmore 2002: 20).  
 
Svært foreneligt med lederens ansvar for medarbejderens opgaveløsning 
Når coaching anvendes som et element i ledelsen, erkendes det, at lederrollen er svært 
forenelig med ovenstående neutrale faciliterende coachrolle. Med coaching i ledelsen 
betones lederens ansvar for medarbejderens opgaveløsning. Det betyder, at lederen som en 
naturlig følge heraf har en holdning til i hvilken retning, det ønskes, at medarbejderen skal 
udvikle sin opgaveløsning.  
 
Den coachende leders opgave er stadigvæk at facilitere udvikling af medarbejderens evne til 
opgaveløsning. Dette skal dog helst være i en udviklingsretning, som understøtter 
organisationens overordnede målsætning. Dermed den samme målsætning som både leder 
og medarbejder måles på.  
Coaching som kompetenceudvikling  
I nedenstående argumenteres for, at medarbejderens kompetenceudvikling udgør et centralt 
element i en coachende ledelsesstil. Der diskuteres også relevante problematikker, som 
opstår i forbindelse med at anvende coaching i en ledelsesmæssig kontekst.  
 
I coaching arbejdes der med læring og udvikling i forhold til specifikke opgaver, mål og 
udfordringer. Coaching anvendt som ledelsesværktøj er en ledelses- og arbejdsform, hvor 
lederens funktion bliver at skabe udvikling i medarbejderens faglige potentiale og 
selvreguleringsevner.  
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Coachingpraksis kan defineres som at hjælpe individer med at regulere og administrere 
deres inter- og intrapersonelle ressourcer for bedre at kunne være i stand til at nå deres mål 
(Grant 2001: 23).  
 
Kernekonstruktionerne i coaching som målfokuseret selvregulering er en række af processer 
i hvilke, individet sætter mål, udvikler handlingsplaner, påbegynder handling og evaluerer 
deres performance ved at sammenligne med relevante standarder. Baseret på disse 
evalueringer ændres handlinger og handlingsplaner for yderligere at optimere deres 
performance og for bedre at nå deres mål. I praksis udgør faserne i 
selvreguleringsprocessen ikke separate stadier. I stedet skal dette netop forstås som en 
proces, hvori der er overlap mellem hvert stadie.  
 
Hvis dette oversættes fra en psykologisk til en arbejdsmæssig kontekst, så er lederens 
funktion i denne forbindelse at facilitere medarbejderens bevægelse igennem denne 
selvreguleringsproces. I en arbejdsmæssig relation vil ovenfor beskrevne faser i 
medarbejderens selvreguleringsproces foregå i samarbejde med lederen. Derfor bør 
lederens coaching af medarbejderen ved hvert stadie i processen fokusere på at facilitere 
overgangen til det næste stadie. F.eks. bør målsætningen udformes på en måde, som 
faciliterer implementeringen af en handlingsplan. Handlingsplanen bør designes, så den 
motiverer medarbejderens handling osv.  
 
Når coaching i en psykologisk kontekst defineres som kompetenceudvikling, så sker dette 
ofte ud fra en forståelse, hvor et essentielt kriterium er, at fokuspersonens adfærd, tanker og 
følelse kan ændres for at opnå det ønskede mål.  
 
Der findes kun meget lidt teoretisk forskning, der undersøger, hvordan eller hvorfor coaching 
skulle virke i forbindelse med at ændre menneskers adfærd, eller under hvilke betingelser 
f.eks. en coachende ledelsesstil vil lede til større organisatorisk effektivitet (Feldman & 
Lankau 2005: 830). Dog kan der peges på et aspekt ved coaching, som synes, at have en 
vigtig funktion i forbindelse med at ændre menneskers adfærd. Den relationelle funktion kan 
være vigtig for coachingforløbets resultater. Der findes forskningsresultater, der kunne tyde 
på, at coaching som en ren teknisk disciplin – det vil sige uden denne relationelle funktion - 
sjældent opnår særlige langvarige resultater i forbindelse med at ændre menneskers adfærd 
(Gray 2006: 480). Da vedvarende adfærdsforandring igennem coaching synes at forudsætte, 
at fokuspersonen genkender de dybe motivationer, som ligger til grund for fokuspersonens 
adfærd.  
 
Hvis denne psykologiske tilgang til coaching som kompetenceudvikling oversættes direkte til 
en arbejdsmæssig kontekst, så vil den ledelsesmæssige coaching inkludere en 
dybdemæssig tilgang til medarbejderen. Denne dybdetilgang vil se holistisk på 
medarbejderen, hvilket vil sige ikke bare som en arbejdsrolle, men vil derimod også inkludere 
fokuspersonens personlige historie og nuværende personlige liv. Denne dybdetilgang vil 
være problematisk. Der kan peges på forskning, der viser, at coaching i en organisatorisk 
sammenhæng bør have udgangspunkt i en forretningsstrategi (Gray 2006: 482). Heri 
understreges vigtigheden af at skelne mellem coaching og psykoterapi.  
 
For meget fokus på individets kontekst – lederen eller medarbejderens – frem for den 
organisatoriske kontekst vil underminere et igangværende coachingprogram. Pointen er, at 
både psykoterapi og coaching sigter imod en adfærdsmæssig forandring. Begge tilgange kan 
hjælpe individer med at forstå, at deres tanke- og følelsesmæssige reaktioner kan påvirke 
deres personlige effektivitet. Men målet med coaching i ledelsespraksis er at hjælpe ledere 
og medarbejdere med at forbedre den personlige effektivitet på en sådan måde hvorpå, at 
 UDBREDELSE AF COACHING I SMÅ OG MELLEMSTORE DANSKE VIRKSOMHEDER 48 
denne forbindes til og integreres med en gennemgående forretningsstrategi (Gray 2006: 
482).  
 
Men coaching som kompetenceudvikling i en organisatorisk sammenhæng bør være i skarp 
kontrast til psykoterapi, og coaching anvendt som ledelsesværktøj bør afholde sig fra ”at 
grave ind” i fokuspersonens personlige og følelsesmæssige liv (Gray 2006: 481). Her kan 
henvises til forskning, som peger på, at organisationer, der ikke skelner mellem coaching og 
terapi, vil risikere at involvere ledere og medarbejdere i terapi med et potentielt negativt 
udfald - på virksomhedens regning. Psykoterapi, som beskrevet ovenfor, arbejder med 
menneskers følelser herunder den menneskelige sårbarhed. Et coachingforløb med en alt for 
terapeutisk tilgang kan medføre, at ledere og/eller medarbejdere efterlades følelsesmæssige 
sårbare på en måde, som vil kunne påvirke deres arbejdsmæssige professionalitet. Hvis 
coaching bliver for terapeutisk vil dette ganske enkelt sløre det faglige fokus på bekostning af 
vigtige arbejdsrelaterede emner (Gray 2006: 483).  
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KAPITEL 3: ANALYSEDEL I – TEST AF SIGNIFIKANS FOR 
SMV’ER MED BRUG AF COACHING  
 
Formål  
I det følgende testes, hvorvidt specialets teoretiske definition af coaching i ledelsespraksis 
finder sted i praksis i de involverede SMV’er, der ligger til grund for foreliggende 
undersøgelse. Dette gøres ved empirisk falsifikation af hypotese 1.  
 
Specialets definition af en coachende ledelsesstil peger på tre ledelseselementer som 
defineret i teorikapitlet: kompetenceudvikling, personlig sparring samt uddelegering af 
opgaveløsning og ansvar til virksomhedens medarbejdere.  
 
Empirisk falsifikation af hypotese 1 foretages ved at teste om specialets definition af en 
coachende ledelsesstil, dvs. ovennævnte tre ledelseselementer, er signifikante for de 
SMV’er, som angiver, at de anvender coaching i ledelsespraksis.  
 
Populationen af SMV’er med coaching i ledelsespraksis er udledt på grundlag af besvarelser 
fra SMV’er, der ifølge eget udsagn anvender coaching i ledelsespraksis (dvs. svaret positivt 
på spørgeskemaets spørgsmål 2 i specialets analysedel II). Diskussion af analysens 
resultater, herunder falsifikation af hypotese 1, foretages i kapitel 6.  
 
Empiriske resultater for SMV’er med brug af coaching i 
ledelsespraksis 
1. Kompetenceudvikling: Signifikant  
I kapitel 2 blev coaching som et element i ledelsen defineret som en måde, hvormed 
ledelsen kan lede de aktiviteter, der fremmer udvikling af viden og kompetencer hos 
medarbejderen. En coachende ledelsesstil blev defineret ud fra, hvorvidt denne inkluderer 
kompetenceudviklingsmuligheder til medarbejderne.  
 
Ved en signifikanstest af spørgsmålet om udbredelsen af kompetenceudvikling til 
medarbejderne fremgår det, at gruppen af SMV’er, som anvender coaching i ledelsespraksis, 
adskiller sig signifikant fra gruppen af SMV’er uden coaching i ledelsespraksis. Som vist i 
tabel 6 så er p værdien i dette spørgsmål mindre end 0.05.  
 
De empiriske resultater viser, at udbredelsen af kompetenceudvikling til virksomhedens 
medarbejdere er signifikant for SMV’er med coaching i ledelsespraksis.  
 
Tabel 6 – Kompetenceudvikling  
 
Variabel N X2- værdi df p værdi 
Kompetenceudvikling 83 11.621 2 0,003 
 
Kilde: Egen undersøgelse 
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Herunder ses uddrag af de udregninger, som har ledt frem til ovenstående resultat. (Der 
henvises til bilag nr. 5 for at se de komplette udregninger for ovenstående resultat.)   
 
Tabel 7 – uddrag af contingency table med udregninger til X2-test 
 
 
    Tilbydes kompetenceudvikling 
Samlede 
population 
    Ubesvarede  Ja Nej  
 SMV’er hvor 
coaching ikke 
bruges i 
ledelsespraksis 
Antal  
7 15 11 33 
    % af Coaching  
21% 46% 33% 100% 
    % af Kompetenceudvikling 
78% 27% 58% 40% 
    % af antal 9% 18% 13% 40% 
  SMV’er hvor 
coaching bruges i 
ledelsespraksis 
Antal 
2 40 8 50 
    % af Coaching  
4% 80% 16% 100% 
    % af Kompetenceudvikling 
22% 73% 42% 60% 
    % af antal 2% 48% 10% 60% 
Samlede population  Antal 9 55 19 83 
  % af Coaching  
11% 66% 23% 100% 
  % af Kompetenceudvikling 
100% 100% 100% 100% 
  % af antal 11% 66% 23% 100% 
 
Kilde: Egen undersøgelse  
 
Der kan på baggrund af ovenstående signifikanstest konkluderes, at den faktiske udbredelse 
af kompetenceudviklingsmuligheder til medarbejderne er signifikant for de SMV’er, der ifølge 
eget udsagn bruger coaching i ledelsespraksis.  
 
2. Personlig sparring: Signifikant   
I kapitel 2 blev coaching som et element i ledelsen defineret som en ledelsesform, der i 
meget stor udstrækning baserer sig på lederens personlige sparring af medarbejderen. En 
coachende ledelsesstil blev defineret ud fra, hvorvidt denne inkluderer personlig sparring 
med medarbejderne. For at fremme nytænkning og udvikling hos medarbejderen er det 
lederens opgave som coach at bringe medarbejderen i en selvobserverende og 
reflekterende position. Dette sker igennem lederens personlige sparring med medarbejderen. 
Objektet for den personlige sparring i en arbejdsmæssig sammenhæng er relationen mellem 
medarbejderen og dennes aktuelle faglige udfordring.  
 
Ved en signifikanstest fremgår det, at gruppen af SMV’er, som anvender coaching i 
ledelsespraksis, adskiller sig signifikant fra gruppen af SMV’er uden coaching i 
ledelsespraksis i henhold til spørgsmålet om udbredelsen af personlig sparring til 
medarbejderne.  
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Som vist i tabel 8 så er p-værdien i dette spørgsmål mindre end 0.05. De empiriske resultater 
viser således, at personlig sparring med virksomhedens medarbejdere er signifikant mere 
udbredt i SMV’er med coaching i ledelsespraksis sammenlignet med SMV’er uden.  
 
Tabel 8 – Personlig sparring  
 
Variabel N X2- værdi df p værdi 
Personlig sparring 83 7.314 2 0.026 
 
Herunder ses uddrag af de udregninger, som har ledt frem til ovenstående resultat. (Der 
henvises til bilag nr. 5 for at se de komplette udregninger for ovenstående resultat).   
 
Tabel 9 – uddrag af contingency table med udregninger til X2-test 
 
    Tilbydes personlig sparring 
Samlede 
population  
    Ubesvarede Ja Nej  
 SMV’er hvor coaching 
ikke bruges i 
ledelsespraksis  
Antal 
6 15 12 33 
    % af Coaching  
18% 46% 36% 100% 
    % af Personlig sparring 
67% 29% 55% 40% 
    % af antal 7% 18% 15% 40% 
  SMV’er hvor coaching 
bruges i 
ledelsespraksis 
Antal 
3 37 10 50 
    % af Coaching  
6% 74% 20% 100% 
    % af Personlig sparring 
33% 71% 45% 60% 
    % af antal  3% 45% 12% 60% 
Samlede population  Antal  9 52 22 83 
  % af Coaching  
10% 63% 27% 100% 
  % Personlig sparring 
100% 100% 100% 100% 
  % af antal  10% 63% 27% 100% 
 
Kilde: Egen undersøgelse  
 
Der kan på baggrund af ovenstående signifikanstest konkluderes, at den faktiske udbredelse 
af personlig sparring med medarbejderne er signifikant for de SMV’er, som ifølge eget 
udsagn bruger coaching i ledelsespraksis.  
 
3. Omfang af uddelegering af ansvar og opgaveløsning: Signifikant    
I kapitel 2 blev coaching som et element i ledelsen defineret som en ledelsesform, der i 
meget stor udstrækning baserer sig på uddelegering af ansvar og opgaveløsning til 
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virksomhedens medarbejdere. Den coachende leders opgave er at facilitere udvikling af 
medarbejderens evne til selvstændigt at påtage sig ansvar og løse opgaver. Coaching som 
et element i ledelsen virker igennem den coachende leders evne til at aktivere og optimere 
den proces, hvori den coachede medarbejder opstiller refleksioner over, mål for og løsninger 
på medarbejderens evne til opgaveløsning.  
 
Ved en signifikanstest fremgår det, at gruppen af SMV’er, som anvender coaching i 
ledelsespraksis, adskiller sig signifikant fra gruppen af SMV’er uden coaching i 
ledelsespraksis i henhold til spørgsmålet om uddelegering af opgaveløsning og ansvar til 
medarbejderne. Som vist i tabel 10 så er p-værdien i dette spørgsmål mindre end 0.05. De 
empiriske resultater viser således, at uddelegering af opgaveløsning og ansvar til 
medarbejderne er signifikant mere udbredt i SMV’er med coaching i ledelsespraksis 
sammenlignet med SMV’er uden.  
 
Tabel 10 – Uddelegering af ansvar og opgaveløsning  
 
Variabel  N X2- værdi df P værdi 
Uddelegering af ansvar og 
opgaveløsning  83 18.648 4 0.001 
 
Kilde: Egen undersøgelse 
 
Herunder ses uddrag af de udregninger, der har ledt frem til ovenstående resultat. (Der 
henvises til bilag nr. 5 for at se de komplette udregninger for ovenstående resultat).   
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Tabel 11 – uddrag af contingency table med udregninger til X2-test 
 
    
Bruges coaching i 
ledelsespraksis 
Samlede 
population  
    
 Nej (inkl. 
Ubesvarede)  Ja   
 Ubesvarede  Antal  7 0 7 
    % af ansvar  
100% 0% 100% 
    % af coaching  
21% 0% 8% 
    % af samlede  
Population 8% 0% 8% 
  Jeg uddelegerer slet 
ikke ansvar  
til mine medarbejdere 
Antal 
3 0 3 
    % af ansvar 
100% 0% 100% 
    % af coaching  
9% 0% 4% 
    % af samlede  
population 4% 0% 4% 
  Jeg uddelegerer ikke så 
ofte ansvar  
til mine medarbejdere 
som jeg kunne ønske   
Antal  
5 6 11 
    % af ansvar  
45% 55% 100% 
    % af coaching  
15% 12% 13% 
    % af samlede  
population 6% 7% 13% 
  Jeg uddelegerer ofte 
ansvar  
til mine medarbejdere 
Antal  
9 18 27 
    % af ansvar  
33% 67% 100% 
    % af coaching  
27% 36% 33% 
    % af samlede  
population 11% 22% 33% 
  Jeg uddelegerer meget 
ofte ansvar  
til mine medarbejdere 
Antal  
9 26 35 
    % af ansvar  
26% 74% 100% 
    % af coaching  
27% 52% 42% 
    % af samlede  
population 11% 31% 42% 
Samlede population  Antal  33 50 83 
  % af ansvar  
40% 60% 100% 
  % af coaching  
100% 100% 100% 
  % af samlede  
population 40% 60% 100% 
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Der kan på baggrund af ovenstående signifikanstest konkluderes, at den faktiske udbredelse 
af uddelegering af ansvar og opgaveløsning til medarbejderne er signifikant for de SMV’er, 
som ifølge eget udsagn bruger coaching i ledelsespraksis.  
 
Delkonklusion 
På baggrund af ovenstående test af statistisk signifikans i SMV’er med brug af coaching kan 
det konkluderes, at udbredelsen af de tre ledelseselementer som defineret i teorikapitlet: 
kompetenceudvikling, personlig sparring samt uddelegering af ansvar til virksomhedens 
medarbejdere er signifikant for SMV’ernes egen vurdering af anvendelse af coaching i 
ledelsespraksis.  
 
Endvidere kan det konkluderes, at specialets teoretiske definition af coaching i 
ledelsespraksis kan bekræftes og understøttes af ovenstående empiriske belæg for 
anvendelsen af coaching i ledelsespraksis i de involverede SMV’er i foreliggende 
undersøgelse.  
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KAPITEL 4: ANALYSEDEL II – DET SAMLEDE BILLEDE 
Formål     
I det følgende kapitel belyses de empiriske resultater fra specialets undersøgelse af 
ledelsesformer i SMV’er i Trekantområdet. Formålet er at belyse og afdække den generelle 
udbredelse af coaching i den samlede population. Dette vil muliggøre empirisk falsifikation af 
hypotese 2.  
 
Dette sker ved at redegøre for ledelsens prioritet og vurdering af den praktiske brug af 
coaching samt ved at afdække udbredelsen af specialets definition af coaching. En 
afdækning af udbredelsen af specialets definition af coaching har fokus på følgende tre 
ledelseselementer: kompetenceudvikling, personlig sparring og uddelegering af ansvar til 
virksomhedens medarbejdere, som redegjort for i kapitel 2.   
 
I denne afdækning skelnes ikke mellem SMV’er med og uden akademiske ansatte. 
Diskussion af analysens resultater, herunder falsifikation af hypotese 2, foretages i kapitel 6.   
 
Den samlede population – et samlet billede  
Først fremvises empiriske resultater for den samlede population i nedenstående tabel 12. 
Formålet er at tegne et billede af resultaterne for samtlige SMV’er forud for den øvrige 
analyse, som efterfølgende fokuserer på detaljer, forskelle og ligheder mellem SMV’er med 
og uden akademiske ansatte. De enkelte spørgsmål er nummererede fra 1-10 (se bilag nr. 3 
for det samlede datasæt).  
 
Fremvisning af empiriske resultater for den samlede population  
Følgende analyse baseres på data fra spørgeskemaet og den empiriske fremvisning 
foretages ud fra den procentvise svarfordeling. Nedenstående er baseret på svarmaterialet 
fra hele den samlede population.  
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Tabel 12 – Empiriske resultater for den samlede population*  
 
SPØRGSMÅL %-vis  
fordeling 
N  
(samlet N = 83) 
1. Ledelsens prioritet af coaching   
Hvilket af følgende, mener du bør have højeste prioritet hos en 
leder?  
  
  
Faglig dygtighed prioriteres højest  19 62 
En coachende ledelsesstil prioriteres højest  81 62 
2. Praktisk brug af coaching  
Anvender du coaching i ledelsespraksis? 
  
Ja  78 64 
Nej 22 64 
3. Coachuddannelse  
Har du gennemgået en coachuddannelse?   
  
Ja  21 65 
Nej  79 65 
4. Kompetenceudvikling  
Tilbyder virksomheden kompetenceudvikling til 
medarbejderne?  
   
Ja  74 74 
Nej 26 74 
5. Personlig sparring  
Tilbyder virksomheden personlig sparring til medarbejderne?     
Ja  70 74 
Nej  30 74 
6. Ledelsens tryghed ved uddelegering af ansvar og 
opgaveløsning 
I hvor høj grad, føler du dig tryg ved at uddelegere 
opgaveløsning og ansvar til dine medarbejdere?  
   
Jeg føler mig meget tryg 45 77 
Jeg føler mig tilstrækkelig tryg  31 77 
Jeg kunne godt ønske at have mere tillid til mine medarbejdere  14 77 
Det er ikke noget jeg tænker over i hverdagen  9 77 
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SPØRGSMÅL %-vis  
fordeling 
N  
(samlet N = 83) 
7. Omfang af uddelegering af ansvar og opgaveløsning  
Hvor ofte uddelegerer du ansvar og opgaveløsning til dine 
medarbejdere?  
   
Jeg uddelegerer meget ofte ansvar til mine medarbejdere 46 76 
Jeg uddelegerer ofte ansvar til mine medarbejdere 35 76 
Jeg uddelegerer ikke så ofte ansvar til mine medarbejdere som jeg 
kunne ønske  14 76 
Jeg uddelegerer slet ikke ansvar til mine medarbejdere  4 76 
8. Ledelsens kendskab til medarbejdernes kompetencer  
Hvordan vil du beskrive dit kendskab til medarbejdernes 
kompetencer? 
    
Jeg har et meget godt kendskab til mine medarbejderes 
kompetencer  53 75 
Jeg har et godt kendskab til mine medarbejderes kompetencer 27 75 
Jeg kunne godt ønske mig et bedre kendskab til mine 
medarbejderes kompetencer    11 75 
Det er ikke noget jeg tænker over i hverdagen  9 75 
9. Ledelsens prioritet af medarbejdernes kompetenceudvikling   
Hvor højt mener du, en leder bør prioritere sine medarbejderes 
kompetenceudvikling? 
   
Det bør prioriteres meget højt 28 75 
Det bør prioriteres højt 53 75 
Det bør prioriteres mindre højt  10 75 
Det bør ikke prioriteres  12 75 
10. Ledelsens kendskab til medarbejderens beslutningskriterier  
Hvordan vil du beskrive, dit kendskab til dine medarbejderes 
beslutningskriterier, i forbindelse med løsning af opgaver? 
   
Jeg har et meget godt kendskab til mine medarbejderes 
beslutningskriterier 33 76 
Jeg har et tilstrækkeligt kendskab til mine medarbejderes 
beslutningskriterier 45 76 
Jeg kunne godt ønske mig et bedre kendskab til mine 
medarbejderes beslutningskriterier 14 76 
Det er ikke noget jeg tænker over i hverdagen  8 76 
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Kilde: Egen undersøgelse 
 
* I tabellen fremgår udelukkende resultater for SMV’er, som har svaret på de enkelte spørgsmål. 
Således medtages ikke SMV’er, som ikke har besvaret et spørgsmål, hvorved N (antal af 
respondenter) varierer fra spørgsmål til spørgsmål.   
  
1. Ledelsen prioritet af coaching   
De empiriske resultater fra spørgsmål 1 i tabel 12 viser, at ledelsen i størstedelen af de 
adspurgte SMV’er prioriterer en coachende ledelsesstil frem for faglig dygtighed hos en 
leder. 81% af de SMV’er prioriterer således en coachende ledelsesstil højest, mens kun 19% 
svarer, at faglig dygtighed hos en leder har højest prioritet. Det kan således konstateres, at 
ledelsen i de i undersøgelsen involverede SMV’er generelt er åbne overfor coaching i deres 
daglige arbejde.   
 
2. Praktisk brug af coaching  
Men i hvor høj grad er coaching også udbredt blandt undersøgelsens SMV’er? Som det 
fremgår af spørgsmål 2 er coaching som ledelsespraksis generelt meget udbredt i 
undersøgelsens SMV’er. Således anvender 78% af SMV’erne i den samlede population 
coaching i ledelsespraksis. Imens der i 22% af SMV’erne ikke anvendes coaching i 
ledelsespraksis.  
 
Sammenlignes SMV’ernes egentlige brug af coaching (spørgsmål 2) med ledernes vurdering 
af coaching og faglig dygtighed (spørgsmål 1), så kan der konstateres en fin 
overensstemmelse mellem antallet af SMV’er, hvor coaching anvendes, og antallet af 
SMV’er, hvor coaching prioriteres frem for faglig dygtighed. Så SMV’erne har ikke alene en 
interesse i coaching, ifølge eget udsagn anvender de også coaching som en del af deres 
ledelsespraksis.  
 
De adspurgte ledere svarer desuden, at de anvender coaching i forbindelse med faglig 
problem- og opgaveløsning, planlægning og salgstræning for medarbejderne. Derudover 
nævnes projektledelse, motivation af medarbejdere, oplæring og uddannelse af ansatte og 
personlig udvikling i SMV’erne som praktiske eksempler på virksomhedernes anvendelse af 
coaching i det daglige (se endvidere bilag 3).  
 
3. Coachuddannelse  
Som det fremgår af tabel 12, så har kun 21% af de adspurgte ledere gennemgået en egentlig 
coachuddannelse, mens 79% ikke har gennemgået en coachuddannelse. Det kan dermed 
påvises, at størstedelen af de ledere, der anvender coaching i deres daglige arbejde, ikke 
har en formaliseret uddannelse som coach.  
 
Dette resultat er imidlertid ikke helt overraskende. Som diskuteret i teorikapitlet er coaching 
anvendt i ledelsespraksis en relativ ny ledelsesform, og formaliserede coachuddannelser er 
derfor kun lidt udbredt i Danmark. På den anden side viser egen undersøgelse foretaget af 
private og offentlige coachuddannelser i Danmark, at 51% af de studerende på disse 
uddannelser er erhvervsledere (se endvidere kapitel 2 for nærmere uddybning af egen 
undersøgelse af sammensætningen af studerende på danske coachuddannelser). 
Undersøgelsen af ledelsesformer i SMV’er i Trekantområdet synes ikke at kunne bekræfte 
ovenstående høje andel af erhvervsledere på landets coachuddannelser. Resultaterne fra 
foreliggende undersøgelse viser tværtimod, at de adspurgte lederes anvendelse af coaching 
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i ledelsespraksis i højere grad har udgangspunkt i ledernes egen praksis som selvlærte 
coaches18. Dermed kan resultaterne fra en anden undersøgelse bekræftes (se kapitel 2). 
Denne viser, at ledere, der bruger coaching, i et meget lille omfang prioriterer de 
formaliserede coachuddannelser som en del af deres egen udvikling som coaches men i 
højere grad udvikles som selvlærte coaches.  
 
4. Kompetenceudvikling  
Af resultaterne fra spørgsmål 4 i tabel 12 kan det konstateres, at SMV’ernes tilbud om 
kompetenceudvikling forekommer i stor udstrækning hos de involverede SMV’er. 74% af 
SMV’erne i den samlede population tilbyder kompetenceudvikling til virksomhedens 
medarbejdere. 
 
Det kan konstateres, at 26% af SMV’erne i den samlede population ikke tilbyder 
kompetenceudvikling til virksomhedens medarbejdere. Det vurderes som mange SMV’er. 
Særligt set i lyset af de foregående resultater som viste, at langt de fleste ledere har givet 
udtryk for, at en coachende ledelsesstil har højeste prioritet frem for lederens egen faglige 
dygtighed. Ligeledes har størstedelen af de adspurgte ledere givet udtryk for, at de anvender 
coaching i ledelsespraksis. Set i dette lys kan det virke som modsætningsfyldte resultater, at 
størstedelen af SMV’erne prioriterer coaching højest og bruger coaching i ledelsespraksis, 
imens 20% af de SMV’er, som ifølge eget udsagn bruger coaching i ledelsespraksis, ikke 
tilbyder kompetenceudvikling til medarbejderne.   
 
Så selvom størstedelen af SMV’erne efter eget udsagn er åbne overfor coaching og 
anvender coaching i ledelsespraksis, så ses det, at den faktiske anvendelse af coaching i 
den samlede population af SMV’er i mindre grad inkluderer kompetenceudvikling for 
virksomhedens medarbejdere. Som diskuteret i specialets teorikapitel inkluderer en 
coachende ledelsesstil tilbuddet om kompetenceudvikling til medarbejderne. Der er således 
en uoverensstemmelse mellem SMV’ernes egen vurdering af anvendelsen af coaching og 
specialets definition af coaching i ledelsespraksis.  
 
5. Personlig sparring  
Af resultaterne fra spørgsmål 5 i tabel 12 kan det konstateres, at ledernes tilbud om 
personlig sparring til medarbejderne er meget udbredt. 70% af de samlede SMV’er tilbyder 
dette.  
 
Det kan konstateres, at 30% af SMV’erne i den samlede population ikke tilbyder personlig 
sparring til virksomhedens medarbejdere. Det vurderes som mange SMV’er. Særligt i 
betragtning af de foregående resultater som viste, at langt de fleste ledere har givet udtryk 
for, at en coachende ledelsesstil har højeste prioritet frem for lederens egen faglige 
dygtighed. Ligeledes har størstedelen af de adspurgte ledere givet udtryk for, at de anvender 
coaching i ledelsespraksis. Set i dette perspektiv kan det virke som modstridende resultater, 
at størstedelen af SMV’erne prioriterer coaching højest og bruger coaching i ledelsespraksis, 
imens 26% af de SMV’er, som ifølge eget udsagn bruger coaching i ledelsespraksis, ikke 
tilbyder personlig sparring til medarbejderne.  
 
På trods af at SMV’erne efter eget udsagn er åbne overfor coaching samt anvender coaching 
i ledelsespraksis, så ses det, at den faktiske anvendelse af coaching i SMV’er i mindre grad 
inkluderer personlig sparring for virksomhedens medarbejdere. Som diskuteret i specialets 
                                                 
18
 Denne konklusion blev bekræftet ved opfølgende henvendelse til de involverede virksomheder.    
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teorikapitel inkluderer en coachende ledelsesstil tilbuddet om personlig sparring til 
medarbejderne. Der kan således også her konstateres en uoverensstemmelse mellem 
SMV’ernes egen vurdering af anvendelsen af coaching og specialets definition af coaching i 
ledelsespraksis.  
 
6. Ledelsens tryghed ved at uddelegere opgaveløsning og ansvar  
Af resultaterne fra spørgsmål 6 i tabel 12, som viser ledernes tryghed ved at uddelegere 
ansvar og opgaveløsning til medarbejderne, kan det konstateres, at 45% af lederne i den 
samlede population er meget trygge. 31% af lederne for den samlede population er 
tilstrækkeligt trygge. Det kan konstateres, at i 14% af alle SMV’er har ledelsen ytret ønske 
om at have mere tillid til sine medarbejdere.  
 
7. Omfang af uddelegering af ansvar og opgaveløsning  
Det kan konstateres ved analyse af spørgsmål 7 fra tabel 12, at uddelegering af ansvar 
generelt forekommer i stor udstrækning hos de involverede SMV’er i den samlede 
population. Ledelsen i 46% af de samlede SMV’er uddelegerer meget ofte ansvar til 
medarbejderne. Ledelsen i 35% af de samlede SMV’er uddelegerer ofte ansvar til 
medarbejderne. Det kan konstateres, at i 14% af alle SMV’er uddelegerer ledelsen ikke så 
ofte ansvar til sine medarbejdere, som ledelsen kunne ønske.  
 
8. Ledelsens kendskab til medarbejdernes kompetencer  
Måler man ledernes kendskab til medarbejdernes kompetencer, så kan det med resultaterne 
fra spørgsmål 8 i tabel 12 konstateres, at 53% af lederne har et meget godt kendskab til 
medarbejdernes kompetencer. 27% har et godt kendskab til medarbejdernes kompetencer. 
11% af lederne kunne godt tænke sig et bedre kendskab til medarbejdernes kompetencer. 
Det kan konstateres, at lederne i 9% af SMV’erne ikke tillægger medarbejdernes 
kompetenceudvikling nogen betydning.  
 
9. Ledelsens prioritet af medarbejdernes kompetenceudvikling   
Resultaterne fra spørgsmål 9 i tabel 12 for ledernes prioritet af medarbejdernes 
kompetenceudvikling for den samlede population viser, at 28% af lederne mener, at 
medarbejdernes kompetenceudvikling bør prioriteres meget højt. 53% af lederne mener, at 
medarbejdernes kompetenceudvikling bør prioriteres højt. Det kan konstateres, at 12% af 
lederne slet ikke mener, at kompetenceudvikling bør prioriteres.  
 
10. Ledelsens kendskab til medarbejdernes beslutningskriterier    
Af resultaterne fra spørgsmål 10 i tabel 12, som viser ledernes kendskab til deres 
medarbejderes beslutningskriterier, kan det konstateres, at 33% af lederne har et meget godt 
kendskab til deres medarbejderes beslutningskriterier. 45% har et tilstrækkeligt kendskab til 
deres medarbejderes beslutningskriterier. 14% af lederne kunne godt ønske sig et bedre 
kendskab til deres medarbejderes beslutningskriterier.  
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Delkonklusion  
I størstedelen af SMV’erne i den samlede population prioriteres coaching højest frem for 
faglig dygtighed. I størstedelen af alle SMV’erne anvendes coaching i ledelsespraksis. Der 
kan konstateres en fin overensstemmelse mellem antallet af SMV’er, hvor coaching 
anvendes, og antallet af SMV’er, hvor coaching prioriteres frem for faglig dygtighed.  
 
Kompetenceudvikling, personlig sparring og uddelegering af ansvar og opgaveløsning er 
forholdsvist meget udbredt i hele populationen. Dog kan det konstateres, at selvom coaching 
prioriteres højest og anvendes i ledelsespraksis hos størstedelen af alle SMV’er, så er det 
bemærkelsesværdigt mange SMV’er, hvor ledelsen ikke tilbyder hverken 
kompetenceudvikling eller personlig sparring. Der kan således peges på en 
uoverensstemmelse mellem SMV’ernes egen vurdering af anvendelsen af coaching og 
specialets definition af coaching i ledelsespraksis.  
 
De færreste af de ledere, som anvender coaching i ledelsespraksis, har en egentlig 
coachuddannelse. Anvendelsen af coaching i de involverede SMV’er er i højere grad udtryk 
for ledelsens egen praksis som selvlærte coaches. Ovenstående uoverensstemmelse 
mellem SMV’ernes egen vurdering af anvendelsen af coaching og specialets definition af 
coaching i ledelsespraksis kunne tænkes at være en konsekvens af den manglende 
coachuddannelse hos de ledere, som ifølge eget udsagn anvender coaching i 
ledelsespraksis.  
 
Der kan dog også være andre årsager, som vil kunne medvirke til nævnte 
uoverensstemmelse mellem SMV’ernes egen vurdering af anvendelsen af coaching og 
specialets definition af coaching i ledelsespraksis. I analysedel II vil det belyses, hvorvidt de 
SMV’er, der udviser uoverensstemmelse mellem deres egen vurdering af anvendelsen af 
coaching og specialets definition af coaching i ledelsespraksis, udgør SMV’er med eller uden 
akademiske ansatte.  
 
I halvdelen af SMV’erne i den samlede population mener lederne, at kompetenceudvikling 
bør prioriteres højt. I mindre end en tredjedel af SMV’erne mener lederne, at 
kompetenceudvikling bør prioriteres meget højt. Lederne i en mindre gruppe SMV’er mener, 
at medarbejdernes kompetenceudvikling slet ikke bør prioriteres.  
 
I halvdelen af SMV’erne har lederne et meget godt kendskab til medarbejdernes 
kompetencer. I lidt under halvdelen af SMV’erne vurderer ledelsen at have et tilstrækkeligt 
kendskab til medarbejdernes beslutningskriterier.  
 
Lederne i SMV’erne er generelt meget eller tilstrækkelig trygge ved at uddelegere ansvar til 
virksomhedens medarbejdere. Opgaveløsning og ansvar bliver generelt uddelegeret meget 
ofte eller ofte. Lederne i en mindre gruppe SMV’er uddelegerer ikke ansvar til medarbejderne 
så ofte, som lederne selv kunne ønske.  
 
 
 UDBREDELSE AF COACHING I SMÅ OG MELLEMSTORE DANSKE VIRKSOMHEDER 63 
KAPITEL 5: ANALYSEDEL III – KOMPARATIVE ANALYSE AF 
SMV’ER MED OG UDEN AKADEMISKE ANSATTE 
Formål 
For at belyse værdien i hypotese 3’s udsagn sammenlignes følgende empiriske resultater for 
SMV’er med og uden akademiske ansatte. Empiriske resultater fremvises ved komparation 
af SMV’er med og uden akademikere. Her fokuseres på empiriske forskelle og ligheder 
mellem SMV’er med og uden akademiske ansatte.  
 
Figur 5 – Komparation af SMV’er med og uden akademiske ansatte 
          
             sammenlignes med 
 
 
 
 
 
 
Formålet med at sammenligne empiriske resultater for SMV’er med og uden akademiske 
ansatte er:  
 
1. at belyse empiriske forskelle og ligheder mellem SMV’er med og uden akademiske 
ansatte 
2. at undersøge SMV’ernes imødekommenhed overfor coaching i ledelsespraksis målt 
som kompetenceudvikling, personlig sparring og uddelegering af ansvar  
3. at sammenligne SMV’ernes egen vurdering af brug af coaching i ledelsespraksis med 
specialets definition af coaching i ledelsespraksis 
4. at muliggøre empirisk falsifikation af hypotese 3’s udsagn med X2-test 
 
I nedenstående analyse fremgår signifikansværdien kun for de spørgsmål, hvor forskellen i 
besvarelserne mellem SMV’er med og uden akademiske ansatte er signifikant. Analysen 
baseres på data fra spørgeskemaet og foretages ud fra sammenligning af de procentvise 
svarfordelinger fra SMV’er med og uden akademiske ansatte. Diskussion af analysens 
resultater, herunder falsifikation af hypotese 3, foretages i kapitel 6.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Virksomheder med 
akademiske ansatte 
Virksomheder uden 
akademiske ansatte 
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Empiriske forskelle og ligheder i SMV’er med og uden akademiske 
ansatte  
1. Ledelsens prioritet af coaching  
Tabel 13  
 
Hvilket af følgende mener du bør have 
højeste prioritet hos en leder?  
%-fordeling  
SMV med AC  
 
(N=55) 
%-fordeling  
SMV uden AC  
 
(N=23) 
N 
 
 
(N=78) 
Faglig dygtighed prioriteres højest  18 19  62 
En coachende ledelsesstil prioriteres højest  82  81  62 
 
Kilde: Egen undersøgelse 
 
Empiriske resultater fra spørgsmål 1, som belyser spørgsmålet om, hvorvidt lederens faglige 
dygtighed eller lederens evne til at coache bør prioriteres højest, viser tilnærmelsesvist ens – 
meget høje resultater gældende for begge grupper af SMV’er. 82% af SMV’erne med 
akademiske ansatte prioriterer en coachende ledelsesstil højere end faglig dygtighed. 81% af 
SMV’erne uden akademiske ansatte prioriterer også en coachende ledelsesstil højere end 
faglig dygtighed hos en leder.  
 
I specialets problemfelt viste undersøgelsen af akademikeres krav til chefen (Djøf et al. 2007: 
2), at chefens evne til at coache har en større betydning for akademikere end chefens faglige 
dygtighed. På grundlag af resultaterne fra Djøfs undersøgelse og det faktum, at der i 
stigende grad ansættes akademikere i SMV’erne, er det nærliggende at spørge, hvordan 
ledelsen i SMV’erne prioriterer en coachende ledelsesstil frem for faglig dygtighed.  
 
Nærliggende empiriske resultater viser en stor grad af imødekommenhed hos ledelsen i 
SMV’er både med og uden akademiske ansatte. Der kan derfor konkluderes, at de fleste 
ledere i begge grupper af SMV’er har en høj prioritet af lederens evne til at coache frem for 
lederens faglige dygtighed. Resultaterne viser ikke bemærkelsesværdigt flere SMV’er med 
akademiske ansatte, sammenlignet med SMV’er uden, hvor lederen prioriterer evnen til at 
coache højere end faglig dygtighed.  
2. Praktisk brug af coaching  
Tabel 14 
 
Anvender du coaching i ledelsespraksis?  
%-fordeling  
SMV med AC  
 
(N=55) 
%-fordeling  
SMV uden AC  
 
(N=23) 
N 
 
 
(N=78) 
 
Coaching anvendes i ledelsespraksis  
 
83 
 
76 
 
61 
 
Kilde: Egen undersøgelse 
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Sammenlignes SMV’er med akademiske ansatte med SMV’er uden akademiske ansatte i 
spørgsmålet om brugen af coaching i ledelsespraksis, så viser resultaterne, at kun en lidt 
større andel af de adspurgte ledere fra SMV’er med akademiske ansatte anvender coaching 
i ledelsespraksis. Således anvender 83 % af SMV’erne med akademiske ansatte, ifølge egen 
vurdering, coaching i ledelsespraksis, mens 76 % af SMV’erne uden akademiske ansatte 
anvender coaching i ledelsespraksis. 
 
Der kan derfor på grundlag af ovenstående empiriske resultater konkluderes, at coaching i 
ledelsespraksis kun forekommer i en lidt større udstrækning i SMV’er med akademiske 
ansatte.  
 
Sammenlignes nærliggende resultater med det foregående spørgsmål, så kan der 
konstateres en overensstemmelse mellem antallet af SMV’er, der bruger coaching, og 
antallet af SMV’er, som prioriterer coaching frem for faglig dygtighed. Udbredelsen af 
coaching svarer til ledelsens prioritet af coaching i SMV’er med akademiske ansatte.  
 
Hvor dette spørgsmål afspejler ledelsens egen vurdering af anvendelse af coaching i 
SMV’erne, så viser nedenstående tabeller 16, 19, og 21 i højere grad specialets definition af 
coaching i ledelsespraksis målt som personlig sparring, kompetenceudvikling og 
uddelegering af ansvar.   
 
3. Coachuddannelse  
Tabel 15 
 
Har du gennemgået en coachuddannelse?  
%-fordeling  
SMV med AC  
 
(N=55) 
%-fordeling  
SMV uden AC  
 
(N=23) 
N 
 
 
(N=78) 
Ja  23 21  63 
Nej  77  79  63 
 
Kilde: Egen undersøgelse 
 
Den procentvise svarfordeling i tabel 15, som måler antallet af ledere fra begge 
virksomhedsgrupper med en formaliseret coaching-uddannelse, viser næsten ens resultater. 
Således har lige over 20% af lederne i begge SMV-grupper gennemgået en formaliseret 
coachuddannelse. Det kan derfor konkluderes, at tilnærmelsesvist lige få ledere fra begge 
virksomhedsgrupper har gennemgået en coachuddannelse.  
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4. Kompetenceudvikling: Signifikant  
Tabel 16 
 
Tilbyder virksomheden 
kompetenceudvikling til medarbejderne?  
%-fordeling  
SMV med AC  
 
(N=55) 
%-fordeling  
SMV uden AC  
 
(N=23) 
N 
 
 
(N=78) 
Ja  83 65 71 
Nej  17 35 71 
 
Kilde: Egen undersøgelse 
 
Som det fremgår af tabel 16, så tilbyder 83% af SMV’erne med akademiske ansatte 
kompetenceudvikling til medarbejderne, mens kun 65% af SMV’erne uden akademiske 
ansatte tilbyder kompetenceudvikling til medarbejderne. Det ses derfor, at selvom 
kompetenceudvikling forekommer i stor udstrækning i begge virksomhedsgrupper, så er det 
markant mere udbredt i SMV’er med akademiske ansatte at tilbyde kompetenceudvikling til 
virksomhedens medarbejdere. Men er denne forskel signifikant? 
 
Signifikanstest  
Ved en signifikanstest fremgår det, at gruppen af SMV’er med akademiske ansatte adskiller 
sig signifikant fra gruppen af SMV’er uden akademiske ansatte i spørgsmålet om udbredelse 
af kompetenceudvikling til medarbejderne. Som vist i tabel 17 er p-værdien i dette spørgsmål 
mindre end 0.05. De empiriske resultater i ovenstående tabel 4 viser således, at 
kompetenceudvikling til virksomhedens medarbejdere er signifikant mere udbredt i SMV’er 
med akademiske ansatte end SMV’er uden.  
 
Tabel 17 – X2-test, værdier   
  
Variabel  N X2-værdi Df p-værdi 
Kompetenceudvikling  83 6.522 2 0.038 
 
Kilde: Egen undersøgelse 
 
Herunder ses uddrag af de udregninger som har ledt frem til ovenstående resultat. (Der 
henvises til bilag nr. 4, for at se de komplette udregninger for ovenstående resultat).   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 UDBREDELSE AF COACHING I SMÅ OG MELLEMSTORE DANSKE VIRKSOMHEDER 67 
Tabel 18 – uddrag af contingency table med udregninger til X2-test 
 
    
 
2 
 
Kompetenceudvikling  
     Ja Nej  
1 SMV’er med 
akademiske 
ansatte 
Antal 
 40 8  
    % af 1 
 73% 14%  
    % af 2 
 73% 42%  
    % af samlede population  
 48% 10%  
       
 
Kilde: Egen undersøgelse 
Sammenligning af SMV’ernes egen vurdering af coaching og specialets 
definition af coaching  
Som vist i tabel 16 tilbyder 35% af SMV’erne uden akademiske ansatte ikke 
kompetenceudvikling til SMV’ernes medarbejdere. I lyset af at 81% af SMV’erne uden 
akademiske ansatte prioriterer en coachende ledelsesstil højest (se tabel 13), og at 76% af 
SMV’erne uden akademiske ansatte har givet udtryk for, at de anvender coaching i 
ledelsespraksis, så kan andelen af SMV’er uden akademiske ansatte, der ikke tilbyder 
kompetenceudvikling, forekomme høj.  
 
SMV’er uden akademiske ansatte er efter eget udsagn åbne overfor coaching samt 
anvender coaching i ledelsespraksis. Det viser resultaterne fra spørgsmål 1 og 2.  
 
Men måles den faktiske anvendelse af coaching i ledelsespraksis i SMV’er uden akademiske 
ansatte, så ses det, at ledelsesformen her i mindre grad inkluderer kompetenceudvikling for 
virksomhedens medarbejdere. Som diskuteret i specialets teorikapitel inkluderer den 
coachende ledelsesstil tilbuddet om kompetenceudvikling til medarbejderne. Der er således 
en uoverensstemmelse mellem SMV’er uden akademiske ansattes egen vurdering af 
anvendelsen af coaching og specialets definition af coaching i ledelsespraksis.  
 
Det ses af resultaterne, at der er en fin overensstemmelse imellem, hvorledes SMV’er med 
akademiske ansatte prioriterer og anvender coaching i ledelsespraksis og udbredelsen af 
kompetenceudvikling i SMV’er med akademiske ansatte. 82% af SMV’er med akademiske 
ansatte prioriterer coaching højest. 83% af SMV’er med akademiske ansatte bruger coaching 
i ledelsespraksis. 83% af SMV’er med akademiske ansatte tilbyder kompetenceudvikling til 
virksomhedens medarbejdere.  
 
Det kan derudover på baggrund af data fra spørgeskemaet konstateres, at 79 % af de 
SMV’er, som eksplicit har svaret, at de bruger coaching i forbindelse med 
kompetenceudvikling, udgør SMV’er, hvor akademikere er ansat (se bilag 3 – med 
besvarelser fra spørgeskemaet). Der kan på grundlag af dette resultat peges på en 
sammenhæng mellem SMV’er, der anvender en coachende ledelsesstil til 
kompetenceudvikling, og SMV’er med akademiske ansatte.  
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5. Personlig sparring  
Tabel 19 
 
Tilbyder virksomheden personlig sparring til 
medarbejderne?  
%-fordeling  
SMV med AC  
 
(N=55) 
%-fordeling  
SMV uden AC  
 
(N=23) 
N 
 
 
(N=78) 
Ja  76 59  71 
Nej  24  41  71 
 
Kilde: Egen undersøgelse 
 
De empiriske resultater viser, at gruppen af SMV’er med akademiske ansatte udskiller sig 
markant fra gruppen af SMV’er uden i spørgsmålet om udbredelse af personlig sparring til 
virksomhedens medarbejdere.  
 
76% af SMV’erne med akademiske ansatte tilbyder personlig sparring til virksomhedens 
medarbejdere. 59% af SMV’erne uden akademiske ansatte tilbyder personlig sparring til 
virksomhedens medarbejdere.  
 
Dermed kan det konkluderes, at personlig sparring er meget udbredt i SMV’er med 
akademiske ansatte. Samt at personlig sparring er markant mere udbredt i SMV’er med 
akademiske ansatte end SMV’erne uden akademiske ansatte.  
 
Sammenligning af SMV’ernes egen vurdering af coaching og specialets 
definition af coaching  
Det kan konstateres, at 41% af SMV’erne uden akademiske ansatte ikke tilbyder personlig 
sparring til SMV’ernes medarbejdere. Det vurderes som mange SMV’er. Særligt set i lyset af 
spørgsmål 1 som viste, at 81% af SMV’erne uden akademiske ansatte, ifølge eget udsagn, 
prioriterer en coachende ledelsesstil højest. Samt spørgsmål 2 som viste, at 76% af 
SMV’erne uden akademiske ansatte, ifølge eget udsagn, har givet udtryk for, at de anvender 
coaching i ledelsespraksis. Set i dette lys kan det virke modsætningsfyldt, at 41% af disse 
ledere ikke tilbyder personlig sparring til medarbejderne.   
 
Det ses af resultaterne, at der er en fin overensstemmelse imellem, hvorledes SMV’er med 
akademiske ansatte prioriterer og anvender coaching i ledelsespraksis og udbredelsen af 
personlig sparring i SMV’er med akademiske ansatte. 82% af SMV’er med akademiske 
ansatte prioriterer coaching højest. 83% af SMV’er med akademiske ansatte bruger coaching 
i ledelsespraksis. 76% af SMV’er med akademiske ansatte tilbyder personlig sparring til 
virksomhedens medarbejdere.  
 
Det kan på baggrund af data fra spørgeskemaet konstateres, at 69% af de SMV’er, som har 
svaret, at de bruger coaching i forbindelse med personlig sparring af virksomhedens 
medarbejdere, udgør SMV’er med akademikere ansat (se bilag 3 – med besvarelser fra 
spørgeskemaet). Dette resultat peger på en sammenhæng mellem SMV’er, der anvender en 
coachende ledelsesstil til personlig sparring, og SMV’er med akademiske ansatte.  
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6. Ledelsens tryghed ved uddelegering af ansvar og opgaveløsning  
Tabel 20 
 
I hvor høj grad føler du dig tryg ved at 
uddelegere opgaveløsning og ansvar til dine 
medarbejdere?    
%-fordeling  
SMV med AC  
 
(N=55) 
%-fordeling  
SMV uden AC  
 
(N=23) 
N 
 
 
(N=78) 
Jeg føler mig meget tryg 43 59 72 
Jeg føler mig tilstrækkelig tryg  37 18 72 
Jeg kunne godt ønske at have mere tillid  
til mine medarbejdere  
 
10 
 
18 
 
72 
Det er ikke noget jeg  
tænker over i hverdagen  
 
10 
 
5 
 
72 
 
Kilde: Egen undersøgelse 
 
Resultaterne af ovenstående procentmæssige sammenligning tyder på, at ledelsen i SMV’er 
uden akademiske ansatte er mere trygge ved at uddelegere opgaveløsning og ansvar til 
medarbejderne end ledelsen i SMV’er med akademiske ansatte. 59% af SMV’erne uden 
akademiske ansatte er meget trygge ved at uddelegere opgaveløsning og ansvar til 
medarbejderne sammenlignet med SMV’erne med akademiske ansatte, hvor kun 43% er 
meget trygge.  
 
37% af SMV’er med akademiske ansatte er tilstrækkelige trygge ved at uddelegere 
opgaveløsning og ansvar til medarbejderne. 18% af SMV’erne uden akademiske ansatte er 
tilstrækkelige trygge ved at uddelegere opgaveløsning og ansvar til medarbejderne.  
 
Det kan konstateres, at ledelsen i 18% af SMV’er uden akademiske ansatte godt kunne 
ønske at have mere tillid til medarbejderne.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 UDBREDELSE AF COACHING I SMÅ OG MELLEMSTORE DANSKE VIRKSOMHEDER 70 
7. Omfang af uddelegering af ansvar og opgaveløsning  
Tabel 21 
  
 
Hvor ofte uddelegerer du ansvar til dine 
medarbejdere? 
%-fordeling  
SMV med AC  
 
(N=55) 
%-fordeling  
SMV uden 
AC  
 
(N=23) 
N 
 
 
(N=78) 
Jeg uddelegerer meget ofte ansvar  
til mine medarbejdere 
 
43 
 
50 
 
71 
Jeg uddelegerer ofte ansvar  
til mine medarbejdere 
 
39 
 
27 
 
71 
Jeg uddelegerer ikke så ofte ansvar  
til mine medarbejdere som jeg kunne ønske   
 
12 
 
23 
 
71 
Jeg uddelegerer slet ikke ansvar  
til mine medarbejdere 
 
6 
 
0 
 
71 
 
Kilde: Egen undersøgelse 
 
Det ses i ovenstående tabel, at 43% af SMV’erne med akademiske ansatte uddelegerer 
ansvar til deres medarbejdere meget ofte. 50% af SMV’erne uden akademiske ansatte 
uddelegerer ansvar til deres medarbejdere meget ofte. 39% af SMV’erne med akademiske 
ansatte uddelegerer ansvar til deres medarbejdere ofte. 27% af SMV’erne uden akademiske 
ansatte uddelegerer ansvar til deres medarbejdere ofte.  
 
Disse resultater viser en høj grad af uddelegering af ansvar i begge virksomhedsgrupper. 
Undersøgelsens resultater kan på grundlag af ovenstående ikke påvise, at ansvar 
uddelegeres i markant højere grad i SMV’er med akademiske ansatte sammenlignet med 
SMV’er uden akademiske ansatte.  
 
Det kan konstateres, at 23% af SMV’erne uden akademiske ansatte ikke uddelegerer ansvar 
til medarbejderne så ofte, som ledelsen kunne ønske.   
 
Uddelegering af ansvar er ikke enestående for SMV’er med akademiske ansatte 
I en sammenligning af resultater fra spørgsmål 6 & 7 ses det, at udbredelsen af uddelegering 
af ansvar ikke er enestående for SMV’er med akademiske ansatte. Resultaterne viser 
derimod, at ledelsen i SMV’er uden akademiske ansatte er mere trygge ved at uddelegere 
opgaveløsning og ansvar til medarbejderne end ledelsen i SMV’er med akademiske ansatte. 
Samtidig viser resultaterne, at ledere fra næsten dobbelt så mange SMV’er uden 
akademiske ansatte enten ønsker mere tillid til deres medarbejdere eller klager over, at 
ansvar ikke uddelegeres så ofte, som ledelsen kunne ønske. Disse resultater for SMV’er 
uden akademiske ansatte viser derfor en tendens til at pege i to retninger, hvor resultaterne 
fra SMV’er med akademiske ansatte derimod i højere grad placerer sig i den ende af skalaen 
som mere entydigt giver udtryk for ledelsens tryghed og tilfredshed.  
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8. Ledelsens kendskab til medarbejdernes kompetencer  
Tabel 22 
 
Hvordan vil du beskrive dit kendskab til 
medarbejdernes kompetencer?  
%-fordeling  
SMV med AC  
 
(N=55) 
%-fordeling  
SMV uden AC  
 
(N=23) 
N 
 
 
(N=78) 
Jeg har et meget godt kendskab  
til mine medarbejderes kompetencer  
 
23 
 
60 
 
73 
Jeg har et godt kendskab  
til mine medarbejderes kompetencer 
 
51 
 
32 
 
73 
Jeg kunne godt ønske mig et bedre kendskab  
til mine medarbejderes kompetencer    
 
20 
 
4 
 
73 
Det er ikke noget jeg  
tænker over i hverdagen  
 
6 
 
4 
 
73 
 
Kilde: Egen undersøgelse 
 
Empiriske resultater fra tabel 22 viser, at der er et meget godt kendskab til medarbejdernes 
kompetencer i SMV’er uden akademiske ansatte. 59% af SMV’erne uden akademiske 
ansatte har et meget godt kendskab til medarbejdernes kompetencer. Kun 23% af SMV’erne 
med akademiske ansatte har et meget godt kendskab til medarbejdernes kompetencer.   
 
Et sådant resultat kunne tyde på, at ledelsen i flere SMV’er med akademiske ansatte 
mangler kendskab til medarbejderes kompetencer. Sammenstilles dette resultat med 
foregående resultater, så kan det konkluderes, at SMV’er med akademiske ansatte 
tilsyneladende mangler kendskab til medarbejdernes kompetencer sammenlignet med 
SMV’er uden akademiske medarbejdere.  
 
Ønske om bedre kendskab til medarbejdernes kompetencer  
Yderligere analyse af spørgsmål 8 viser et markant højere ønske hos ledelsen i SMV’er med 
akademiske medarbejdere om et bedre kendskab til medarbejdernes kompetencer 
sammenlignet med SMV’er uden. 20% af SMV’erne med akademiske ansatte ønsker et 
bedre kendskab til medarbejdernes kompetencer. 4% af SMV’erne uden akademiske ansatte 
ønsker et bedre kendskab til medarbejdernes kompetencer.  
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9. Ledelsens prioritet af medarbejdernes kompetenceudvikling 
Tabel 23 
 
Hvor højt mener du en leder bør prioritere 
sine medarbejderes kompetenceudvikling? 
%-fordeling  
SMV med AC  
 
(N=55) 
%-fordeling  
SMV uden AC  
 
(N=23) 
N 
 
 
(N=78) 
Det bør prioriteres meget højt 32 22 72 
Det bør prioriteres højt 46 64 72 
Det bør prioriteres mindre højt  14 0 72 
Det bør ikke prioriteres  8 14 72 
 
Kilde: Egen undersøgelse 
 
Empiriske resultater fra tabel 23, som belyser spørgsmålet om, hvor højt de adspurgte ledere 
fra SMV’er med og uden akademikere mener, at medarbejdernes kompetenceudvikling bør 
prioriteres, viser følgende: 32% af lederne fra SMV’er med akademiske ansatte mener, at 
medarbejdernes kompetenceudvikling bør prioriteres meget højt. 23% af lederne fra SMV’er 
uden akademiske ansatte mener, at medarbejdernes kompetenceudvikling bør prioriteres 
meget højt. 46% af lederne fra SMV’er med akademiske ansatte mener, at medarbejdernes 
kompetenceudvikling bør prioriteres højt. 64% af lederne fra SMV’er uden akademiske 
ansatte mener, at medarbejdernes kompetenceudvikling bør prioriteres højt.  
 
Øvrige resultater 
Øvrige resultater viser, at 14% af lederne fra SMV’er med akademiske ansatte mener, at 
medarbejdernes kompetenceudvikling bør prioriteres mindre højt. Dette er en interessant 
empirisk observation set i lyset af spørgsmål 8, der viser, at kun 23% af SMV’erne med 
akademiske ansatte har et meget godt kendskab til medarbejdernes kompetencer, og 20% af 
SMV’erne med akademiske ansatte ønsker et bedre kendskab til medarbejdernes 
kompetencer.  
 
Det ses, at 14% af lederne fra SMV’er uden akademiske ansatte ikke mener, at 
medarbejdernes kompetenceudvikling bør prioriteres. Denne tendens bekræftes af 
resultaterne fra spørgsmål 4, som viste, at 35% af SMV’erne uden akademiske ansatte ikke 
tilbyder kompetenceudvikling til SMV’ernes medarbejdere.  
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10. Ledelsens kendskab til medarbejdernes beslutningskriterier 
Tabel 24 
 
Hvordan vil du beskrive dit kendskab til dine 
medarbejderes beslutningskriterier i 
forbindelse med løsning af opgaver? 
 
 
Procent fordeling  
SMV med AC  
 
 
(N=55) 
 
 
Procent fordeling  
SMV uden AC  
 
 
(N=23) 
 
 
N 
 
 
 
(N=78) 
Jeg har et meget godt kendskab til  
Mine medarbejderes beslutningskriterier 
 
23 
 
59 
 
73 
Jeg har et tilstrækkeligt kendskab til  
Mine medarbejderes beslutningskriterier 
 
51 
 
32 
 
73 
Jeg kunne godt ønske mig et bedre kendskab til  
Mine medarbejderes beslutningskriterier 
 
20 
 
4 
 
73 
Det er ikke noget jeg tænker over i hverdagen  6 5 73 
 
Kilde: Egen undersøgelse  
 
Empiriske resultater fra tabel 24, som belyser ledelsens kendskab til medarbejderens 
beslutningskriterier, viser, at 59% af SMV’erne uden akademiske ansatte har et meget godt 
kendskab til medarbejdernes beslutningskriterier. Imens kun 23% af SMV’erne med 
akademiske ansatte har et meget godt kendskab til medarbejdernes beslutningskriterier.  
 
Det kan derfor på grundlag af viste empiriske resultater konstateres, at ledelsens kendskab 
til medarbejdernes beslutningskriterier er lavere i SMV’er med akademiske ansatte. Et 
sådant resultat kunne tyde på, at ledelsen i flere SMV’er med akademiske ansatte, 
sammenlignet med SMV’er uden akademiske ansatte, mangler kendskab til medarbejdernes 
beslutningskriterier.  
 
Ønske om bedre kendskab til medarbejdernes beslutningskriterier 
Yderligere analyse af dette spørgsmål viser et markant højere ønske hos ledelsen i SMV’er 
med akademiske medarbejdere, sammenlignet med SMV’er uden, om et bedre kendskab til 
medarbejdernes beslutningskriterier. 20% af SMV’erne med akademiske ansatte ønsker et 
bedre kendskab til medarbejdernes beslutningskriterier. 4% af SMV’erne uden akademiske 
ansatte ønsker et bedre kendskab til medarbejdernes beslutningskriterier.  
 
Sammenstilles dette resultat med foregående resultat (spørgsmål 8 om kendskab til 
kompetencer), så kan der konkluderes, at flere SMV’er med akademiske ansatte 
tilsyneladende mangler et bedre kendskab til både medarbejdernes kompetencer og 
beslutningskriterier end i SMV’er uden akademiske medarbejdere.  
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I det følgende præsenteres en tolkningsmulighed, som kan forklare ovenstående. Denne 
tolkningsmulighed formuleres i det følgende som en påstand om kompleksitetsgraden i det 
udførte arbejde i henholdsvis SMV’er med og uden akademiske ansatte.  
 
Arbejdet i SMV’er uden akademiske ansatte antages at besidde en lavere grad af 
kompleksitet sammenlignet med arbejdet i SMV’er med akademiske ansatte. Dette 
begrundes med en manglende brug af højtuddannet og specialiseret arbejdskraft. Som en 
konsekvens af lavere grad af kompleksitet i arbejdet vil ledelsen i SMV’er uden akademiske 
ansatte:  
 
• hurtigere opnå et overblik over medarbejdernes kompetencer, sammenlignet med 
SMV’er med akademiske ansatte 
• hurtigere opnå tilfredsstillende kendskab til sine medarbejderes kompetencer. 
 
Som en konsekvens af ovenstående vil ledelsen i SMV’er uden akademiske ansatte ikke 
behøve at udvide eller øge sit kendskab til medarbejdernes kompetencer. Derfor viser 
ovenstående tabel kun få SMV’er uden akademiske ansatte, hvor ledelsen ønsker at udvide 
sit kendskab til medarbejdernes kompetencer og beslutningskriterier.  
 
Det arbejde, som udføres i SMV’er med akademiske ansatte, antages i højere grad at være 
præget af kompleksitet, end det arbejde der udføres i SMV’er uden akademiske ansatte. 
Dette begrundes netop med brugen af akademisk og specialiseret arbejdskraft. Selvom 
ansættelse af akademikere i SMV’er også kan ske på baggrund af disses 
generalistkompetencer, så antages det, at ledelsen i SMV’er med akademiske ansatte, 
sammenlignet med SMV’er uden, i større udstrækning har behov for at udvide sit kendskab 
til sine medarbejderes kompetencer og beslutningskriterier. Derfor viser foreliggende 
empiriske resultater, at ledelsen i SMV’er med akademiske ansatte ønsker at udvide sit 
kendskab til medarbejdernes kompetencer og beslutningskriterier.  
 
Delkonklusion 
På baggrund af den procentvise svarfordeling for SMV’er med og uden akademiske ansatte 
og test af statistisk signifikans for SMV’er med akademiske ansatte er empiriske forskelle og 
ligheder blevet undersøgt og sammenlignet. Ved undersøgelse af specialets hypotese 3 er 
udbredelsen af coaching i ledelsespraksis i SMV’erne blevet målt. SMV’ernes egen vurdering 
af anvendelsen af coaching i ledelsen har været sammenlignet med specialets definition af 
coaching i ledelsespraksis.  
 
SMV’ernes egen vurdering af coaching i ledelsen   
SMV’ernes egen vurdering af anvendelsen af coaching i ledelsespraksis findes ved at 
sammenstille ledelsens holdning til coaching og ledelsens eget udsagn om den praktiske 
brug af coaching (spørgsmål 1 & 2).  
 
Der kan konkluderes, at de fleste ledere i begge virksomhedsgrupper, både med og uden 
akademiske ansatte, har en høj prioritet af lederens evne til at coache frem for lederens 
faglige dygtighed. Resultaterne viser ikke bemærkelsesværdigt flere SMV’er med 
akademiske ansatte end SMV’er uden, hvor lederen prioriterer evnen til at coache højere 
end faglig dygtighed.  
 
Der kan konkluderes, at coaching anvendt i ledelsespraksis, ifølge ledernes eget udsagn, 
tilsyneladende er meget udbredt i SMV’er både med og uden akademiske ansatte. Det kan 
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konkluderes, at resultaterne kun viser en lidt større andel af de adspurgte ledere fra SMV’er 
med akademiske ansatte, som ifølge eget udsagn anvender coaching i ledelsespraksis.  
 
Specialets definition af coaching i ledelsen  
På baggrund af foregående test af statistisk signifikans for SMV’er med brug af coaching 
kunne det i specialets analysedel I konkluderes, at udbredelsen af kompetenceudvikling, 
personlig sparring samt uddelegering af ansvar til virksomhedens medarbejdere er signifikant 
for SMV’ernes anvendelse af coaching i ledelsespraksis. Dermed blev det påvist, at 
specialets teoretiske definition af coaching i ledelsespraksis, som peger på, at en coachende 
ledelsesstil vil indeholde en udbredt brug af kompetenceudvikling, personlig sparring og 
uddelegering af ansvar til virksomhedens medarbejdere, kan bekræftes og understøttes af 
empiriske resultater for anvendelsen af coaching i ledelsespraksis i de involverede SMV’er. 
 
Det kan konkluderes, at kompetenceudvikling er bemærkelsesværdigt meget mere udbredt i 
SMV’er med akademiske ansatte end i SMV’er uden akademiske ansatte. Samt at 
kompetenceudvikling til virksomhedens medarbejdere ligeledes er signifikant mere udbredt i 
SMV’er med akademiske ansatte.  
 
Det kan konkluderes, at personlig sparring er bemærkelsesværdigt meget mere udbredt i 
SMV’er med akademiske ansatte end SMV’erne uden akademiske ansatte. Dog er personlig 
sparring til virksomhedens medarbejdere ikke signifikant mere udbredt i SMV’er med 
akademiske ansatte sammenlignet med SMV’er uden.  
 
Undersøgelsens resultater kan ikke påvise, at uddelegering af ansvar forekommer i særlig 
højere grad i SMV’er med akademiske ansatte end i SMV’er uden akademiske ansatte. 
Udbredelsen af uddelegering af ansvar og opgaveløsning er ikke signifikant mere udbredt i 
SMV’er med akademiske ansatte sammenlignet med SMV’er uden.  
 
Uoverensstemmelse imellem specialets definition og SMV’ernes egen vurdering  
Der kan konstateres en uoverensstemmelse mellem på den ene side ledelsen i SMV’er uden 
akademiske ansattes egen vurdering af anvendelsen af coaching og på den anden side 
specialets definition af coaching i ledelsespraksis. Denne uoverensstemmelse fremkommer 
ved måling af to af de tre ledelseselementer, der tilsammen udgør specialets definition af 
coaching i ledelsespraksis. Der kan konstateres uoverensstemmelse i forbindelse med 
spørgsmål 4 om kompetenceudvikling og spørgsmål 5 om personlig sparring til 
medarbejderne, som forekommer i langt mindre udstrækning sammenlignet med 
virksomhedernes egen vurdering af coaching i ledelsespraksis. 
 
Der kan konstateres en fin overensstemmelse imellem, hvorledes SMV’er med akademiske 
ansatte prioriterer og anvender coaching i ledelsespraksis og udbredelsen af 
kompetenceudvikling, personlig sparring og uddelegering af ansvar til medarbejderne i 
SMV’er med akademiske ansatte.  
 
Resultaterne af denne sammenligning af SMV’ernes egen vurdering af anvendelsen af 
coaching i ledelsen med specialets definition af coaching i ledelsespraksis giver grundlag for 
at konkludere, at udbredelsen af coaching i ledelsespraksis i SMV’er med akademiske 
ansatte i højere grad lever op til specialets definition af coaching i ledelsespraksis 
sammenlignet med SMV’er uden akademiske ansatte.  
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KAPITEL 6: DISKUSSION AF ANALYSENS IMPLIKATIONER  
Formål  
I dette kapitel diskuteres analysens empiriske resultater og dens metodiske og praktiske 
implikationer. Følgende diskussion får betydning for empirisk falsifikation af de tre hypotesers 
udsagn. Der medtages ligeledes en diskussion af den anvendte metodes konsekvenser for 
analysen.  
 
Metodiske overvejelser om analysens implikationer  
 
Den naive og sofistikerede falsifikation  
I en diskussion af analysens teoretiske implikationer og ved en revurdering af det teoretiske 
udsagn er det væsentligt at skelne mellem den naive og den sofistikerede form for 
falsifikation. Popper hævder med den naive falsifikationisme, at en empirisk observation ikke 
kan vise, hvorvidt en påstand eller et teoretisk udsagn er sandt. Poppers deduktivisme 
afviser dermed den induktive logik. På den andens side kan en empirisk observation, som 
dementerer teoriens lovmæssigheder, falsificere teorien (Garcia 2006: 39).  
 
For den sofistikerede falsifikationisme, her anført af Thomas Kuhn, anses kravet om at 
forkaste en teori på baggrund af få empiriske observationer som forenklet og naiv. Den 
sofistikerede falsifikationist, siger Kuhn, mener, at al teori alligevel på et tidspunkt må 
forkastes. Men teori må ikke forkastes før, der er fremkommet og udviklet en ny og bedre 
teori. Det er denne proces, Kuhn beskriver med hans teori om paradigmeskifte (Garcia 2006: 
51).  
 
Desuden peger Kuhn på, at hvis test-påstande og hypotetiske udsagn er falsificerbare, så 
kan falsifikation ikke være endegyldig, da falsificerbare test-påstande og hypotetiske udsagn 
bruges som præmisser for de falsificerende argumenter (Garcia 2006: 53).  
 
Den sofistikerede falsifikationisme peger på, at det har større værdi at udvikle en teori frem 
for bare at forkaste teorien. Hermed kan forskning opnå videnskabelige fremskridt. I en 
vurdering af en teoris falsifikation sammenlignes med det nye teoretiske udsagn. Der 
fokuseres derfor ikke på teoriens absolutte fordele men derimod på teoriens relative fordele 
samt falsificerbarhed.  
 
Det hævdes hermed, at videnskabelige fremskridt kun opnås ved at anskue teorier som 
serier. Der skal for at opnå videnskabeligt fremskridt ske en tilvækst i teoriens informative 
indhold og fremkomst af nye og bekræftede påstande.   
 
Set i lyset af sondringen mellem den naive og den sofistikerede form for falsifikation er det 
muligt at vurdere analysens resultater på to måder. Dermed er det muligt at forholde sig til 
be- eller afkræftelse af hypotesens udsagn forskelligt.  
 
Tilførsel af ny viden og udvikling af teori  
 
Den naive falsifikation kræver, at kun en enkel empirisk observation dementerende det 
teoretiske udgangspunkt er nok til at forkaste hypotesen.  
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Således kan manglende empirisk belæg for, at uddelegering af ansvar til medarbejderne er 
mere forekommende i SMV’er med akademiske ansatte, være nok til at afvise og forkaste 
det hypotetiske udsagn om, at en coachende ledelsesstil er mere udbredt i SMV’er med 
akademiske ansatte. Fordi specialets definition af en coachende ledelsesstil bl.a. forudsætter 
ledelsens anvendelse af uddelegering af ansvar til virksomhedens medarbejdere.  
 
Samtidigt synes visse dele af den gennemgåede empiri delvist at bekræfte hypotese 3’s 
udsagn, idet fundet af empiriske observationer i SMV’er med akademiske ansatte peger på 
resultater, som adskiller denne virksomhedsgruppe fra SMV’er uden akademiske ansatte. 
Det er fundet af empiriske observationer, som understøtter de to øvrige ledelseselementer i 
specialets teoretiske definition af coaching i ledelsespraksis. Resultaterne viser, at både 
kompetenceudviklingsmuligheder til medarbejderen og lederens personlig sparring af 
medarbejderen begge forekommer i større udstrækning i SMV’er med akademiske ansatte.  
 
På den ene side kan der med fundet af empiriske resultater konstateres en tilsyneladende 
meget stor udbredelse af coaching i ledelsespraksis hos størstedelen af populationen af 
involverede SMV’er. På den anden side så er det ikke nødvendigvis hverken entydigt eller 
særlig oplagt, at den konstaterede udbredelse af coaching alene skal sættes i sammenhæng 
med den del af populationen bestående af SMV’er med akademiske ansatte. Disse resultater 
peger imod en bekræftelse af hypotese 2.  
 
På baggrund af at empirien viser stor udbredelse af coaching i størstedelen af de involverede 
SMV’er, både med og uden akademiske ansatte, og resultaterne således er i 
overensstemmelse med den sofistikerede form for falsifikation, har det større værdi, hvis det 
hypotetiske udsagn om coachende ledelsesstil i SMV’er søges udviklet og suppleret snarere 
end forkastet.  
 
SMV’ernes egen vurdering af coaching i ledelsen 
Det kan, som nævnt, konkluderes, at de fleste ledere i begge virksomhedsgrupper, både 
med og uden akademiske ansatte, har en høj prioritet af lederens evne til at coache frem for 
lederens faglige dygtighed. Disse observationer kan konstateres i begge 
virksomhedsgrupper. Resultaterne viser ikke bemærkelsesværdigt flere SMV’er med 
akademiske ansatte sammenlignet med SMV’er uden, hvor lederen prioriterer evnen til at 
coache højere end faglig dygtighed.  
 
Der kan også konkluderes, at de adspurgte lederes egen vurdering af coaching anvendt i 
ledelsespraksis viser, at coaching tilsyneladende er meget udbredt i SMV’er både med og 
uden akademiske ansatte. Det skal her bemærkes, at resultaterne kun viser en lidt større 
andel af de adspurgte ledere fra SMV’er med akademiske ansatte som, ifølge egen 
vurdering, anvender coaching i ledelsespraksis. 
 
Således mener de responderende ledere hos de involverede SMV’er selv, at en coachende 
ledelsesstil generelt er meget udbredt. Af sammenligningerne i SMV’ernes besvarelser 
fremkommer et lidt andet og mere nuanceret billede af udbredelsen af coaching.   
 
Specialets definition af coaching i ledelsen  
På baggrund af foregående test i kapitel 3 af statistisk signifikans for SMV’er med brug af 
coaching kunne det konkluderes, at udbredelsen af de tre ledelseselementer: 1. 
kompetenceudvikling, 2. personlig sparring samt 3. uddelegering af opgaveløsning og ansvar 
til virksomhedens medarbejdere er signifikant for SMV’ernes egen vurdering af anvendelse 
af coaching i ledelsespraksis. Dermed kunne det påvises, at specialets teoretiske definition 
af coaching i ledelsespraksis kan bekræftes og understøttes af empiriske resultater for 
anvendelsen af coaching i ledelsespraksis i de involverede SMV’er.  
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Hvis specialets definition af coaching i ledelsespraksis sammenlignes med de adspurgte 
lederes egen vurdering af coaching, så vil der, som redegjort for i kapitel 5, fremkomme en 
uoverensstemmelse. Denne uoverensstemmelse viser, at de adspurgte lederes egen 
vurdering af coaching i SMV’er uden akademiske ansatte, ikke stemmer overens med 
specialets definition af coaching i ledelsespraksis.  
 
Denne uoverensstemmelse fremkommer ved sammenligning af de empiriske resultater for 
spørgsmål 4 om kompetenceudvikling og spørgsmål 5 om personlig sparring til 
medarbejderne.  
 
På grundlag af resultaterne i kapitel 5 blev der konstateret en fin overensstemmelse imellem, 
hvorledes SMV’er med akademiske ansatte prioriterer og anvender coaching i 
ledelsespraksis og udbredelsen af kompetenceudvikling, personlig sparring og uddelegering 
af ansvar til medarbejderne i SMV’er med akademiske ansatte.  
 
Ovenstående resultater giver grundlag for at konkludere, at udbredelsen af coaching i 
ledelsespraksis i SMV’er med akademiske ansatte i højere grad lever op til specialets 
definition af coaching i ledelsespraksis sammenlignet med SMV’er uden akademiske 
ansatte. Dermed vil en coachende ledelsesstil, som defineret i dette speciale, være mere 
udbredt i SMV’er med akademiske ansatte end i SMV’er uden akademiske ansatte.  
 
Analysens empiriske implikationer  
Den mest markante forskel ved sammenligning af SMV’er med og uden akademiske ansatte 
er ved udbredelsen af kompetenceudvikling til medarbejderne, som er signifikant for SMV’er 
med akademiske ansatte. Udgangspunktet for dette speciale har været et ønske om at 
undersøge, hvorvidt det stigende omfang af akademikere i SMV’erne påvirker 
ledelsesformen. Disse resultater peger på, at ledelsen i de involverede SMV’er er 
imødekommende og villige til at prioritere medarbejdernes kompetenceudviklingsmuligheder.  
 
Set i perspektiv er det nødvendigt, at SMV’erne skaber grundlag for en Best Practice, som 
fokuserer på kompetenceudviklingsmuligheder i SMV’erne. Ifølge analyser af vilkårene for de 
danske SMV’er så kan det konstateres, at disse oplever både markedstrusler og muligheder, 
der begge peger i retning af et behov for at gøre brug af mere specialiseret og højtuddannet 
arbejdskraft, hvis SMV’erne skal overleve i konkurrencen mod de store virksomheder.  
 
Højtuddannede skal sikre SMV’ernes fleksibilitet 
På den ene side er SMV’erne i konkurrence med de store virksomheder om markedsandele. 
Vurderinger og analyser19 viser, at produktmarkederne i EU bevæger sig mod stadig større 
ensartethed. Denne udvikling imod et mere homogent marked vil betyde en markedstrussel 
for SMV‘erne, hvis de store virksomheder får lov til at udnytte de stordriftsfordele, som vil 
være en følge af et mere homogent marked. Men det kan også betyde øgede 
markedsmuligheder for SMV‘erne, hvis disse formår at konkurrere på deres fleksibilitet. 
Udviklingen øger kompleksiteten og kravene til virksomhedernes produktion og innovation 
(Rambøll et al. 2004: 4). Hvis fleksibilitet, produktdifferentiering og innovation skal være en 
succesfuld konkurrencestrategi for SMV’erne, så skal der flere højtuddannede ud i 
virksomhederne.  
 
Højtuddannede skal kvalificere SMV’erne som underleverandører 
                                                 
19
 Analysen er udarbejdet af Rambøll Management og Ingeniørforeningen, i Danmark i samarbejde med Dansk 
Metal, Dansk Industri, Djøf samt AF Viborg og Storkøbenhavn. Analysen er finansieret af Beskæftigelsesrådet og 
er gennemført i perioden fra januar til juni 2004 (Rambøll et al. 2004: 4).  
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På den anden side fungerer de store virksomheder som kunder hos SMV’erne. Mange 
SMV’er fungerer som underleverandører på business-to-business markedet til store 
virksomheder, der de senere år har strømlinet forsyningskæderne. Denne strømligning af 
forsyningskæderne kræver ofte en øget professionalisering af underleverandøren 
(SMV’erne), idet den tættere integration med kunden (de store virksomheder) f.eks. sætter 
øgede krav til dokumentation, elektronisk udveksling af varekataloger, pris- og 
leveringsinformation samt strammere krav til kvalitet. En tilstrækkelig professionalisering af 
underleverandøren kræver specialiseret og højtuddannet arbejdskraft i SMV‘erne.  
 
Hvis fleksibilitet, produktdifferentiering og innovation i konkurrencen mod de store 
virksomheder skal være en succesfuld konkurrencestrategi for SMV’erne, så skal der flere 
højtuddannede ud i SMV’erne. Når viden og kompetencer hos medarbejderne er en af de 
vigtigste konkurrenceparametre i virksomhederne, så vil det, i naturlig forlængelse heraf, 
være ledelsens ansvar at danne grundlaget for at skabe, vedligeholde og udvikle 
kernekompetencerne i SMV’erne.  
 
Set i dette lys viser foreliggende undersøgelse meget positive resultater, da der kan 
konstateres stor imødekommenhed hos SMV’erne for netop at skabe, vedligeholde og 
udvikle medarbejdernes kompetenceudviklingsmuligheder. Dermed dannes grundlag for at 
SMV’ernes konkurrencekraft kan øges.   
 
De medvirkende akademikere som generalister 
De i analysen gennemgåede empiriske resultater viser, at selvom uddelegering af ansvar og 
opgaveløsning forekommer, så forekommer det ikke i større udstrækning i SMV’er med 
akademiske medarbejdere end i SMV’er uden akademiske medarbejdere. Dette aspekt ved 
en coachende ledelsesstil kan altså ikke entydigt sættes i relation til ledelse af akademiske 
ansatte men kan i stedet siges at være generelt udbredt i de involverede SMV’er. At 
foreliggende undersøgelser viser, at uddelegering af ansvar og opgaveløsning til 
medarbejderen ikke forekommer i større udstrækning i SMV’er med akademiske 
medarbejdere kan have flere forklaringer. Her diskuteres to mulige forklaringer.  
 
At uddelegering af ansvar og opgaveløsning i foreliggende undersøgelse ikke forekommer i 
større udstrækning i SMV’er med akademiske medarbejdere sammenlignet med SMV’er 
uden giver grundlag for at udlede, at selvstændighed og selvstyring i forbindelse med 
medarbejderens opgaveløsning er udbredt i mange forskellige ansættelser og ikke kun er 
forbeholdt den højtuddannede faggruppe.  
 
Men set i lyset af øvrige analyser (som redegjort for i specialets problemfelt) som peger på, 
at AC-arbejdet i dag især er kendetegnet ved en høj grad af decentralisering af ansvar og 
indflydelse til den enkelte AC-medarbejder, så kan ovenstående virke som overraskende 
resultater. En anden mulig forklaring kunne være, at akademikernes arbejdsfunktioner i de 
SMV’er involveret i denne undersøgelse – og i SMV’er generelt - adskiller sig fra arbejdet i 
de store virksomheder, som før har været akademikernes foretrukne arbejdsplads. Måske 
indebærer akademikernes arbejdsfunktioner i de involverede SMV’er i mindre grad det store 
ansvar og indflydelse, som kan være velkendt fra store virksomheder.  
 
Akademikere kan deles op i specialister og generalister, og denne opdeling peger på 
forskellige jobfunktioner med forskellige grader af selvstændighed i opgaveløsningen. 
Generalisterne har brede jobfunktioner med mange forskellige arbejdsopgaver og kræver 
måske i mindre grad selvstændig opgaveløsning. I modsætning til specialister som har få 
typer arbejdsopgaver, der kræver en detaljeret viden og stor selvstændighed i 
opgaveløsningen (AC 1999: 3). Der findes tendenser, som peger på, at akademikere hurtigt 
bliver generalister, når de ansættes i SMV’erne (Rambøll et al. 2004: 27). Det vil derfor ikke 
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være overraskende, hvis mindre grad af decentralisering af ansvar og indflydelse til den 
enkelte AC-medarbejder peger på akademikerne som generalister.  
Lavt kendskab til værdien af de akademiske medarbejdere  
Det kan på grundlag af viste empiriske resultater konstateres, at ledelsens kendskab til 
medarbejdernes beslutningskriterier er lavere i SMV’er med akademiske ansatte 
sammenlignet med SMV’er uden akademiske ansatte. Der fremgår også et markant højere 
ønske hos ledelsen i SMV’er med akademiske medarbejdere om et bedre kendskab til 
medarbejdernes beslutningskriterier.  
 
Empiriske resultater viser også, at ledelsen i flere SMV’er med akademiske ansatte, end 
uden akademiske ansatte, mangler kendskab til medarbejderes kompetencer. Samtidig viser 
resultaterne fra analysen et markant højere ønske hos ledelsen i SMV’er med akademiske 
medarbejdere om et bedre kendskab til medarbejdernes kompetencer.  
 
Det arbejde, som udføres i SMV’er med akademiske ansatte, antages i højere grad at være 
præget af kompleksitet sammenlignet med det arbejde, der udføres i SMV’er uden 
akademiske ansatte. Dette begrundes netop med brugen af akademisk og specialiseret 
arbejdskraft. Selvom ansættelse af akademikere i SMV’er også kan ske på baggrund af 
disses generalistkompetencer, så antages det, at ledelsen i SMV’er med akademiske ansatte 
i større udstrækning har behov for at udvide sit kendskab til sine medarbejderes 
kompetencer og beslutningskriterier. Derfor viser foreliggende empiriske resultater, at 
ledelsen i SMV’er med akademiske ansatte ønsker at udvide sit kendskab til medarbejdernes 
kompetencer og beslutningskriterier. 
 
SMV’ernes manglende kendskab til værdien af den akademiske medarbejder overrasker 
ikke. Især ikke hvis der sammenlignes med resultater fra andre analyser af akademikernes 
arbejdsmarked, som viser, at SMV’erne ofte mangler viden om, hvad en akademiker kan. En 
undersøgelse viser, at SMV’erne kan opleve, at det er svært hurtigt at realisere værdien af 
akademikere (Rambøll et al.: 26). Det kan skyldes, at virksomhederne kun har et begrænset 
kendskab til akademikeres faglighed og mulighederne i deres kompetencer. Samt at 
akademikeres kompetencer først skal opbygges, inden det fulde potentiale kan realiseres i 
SMV’erne.  
 
Resultaterne fra foreliggende undersøgelse bekræfter det manglende kendskab til værdien 
af den akademiske medarbejder i SMV’erne. Samtidig viser resultaterne fra foreliggende 
analyse et markant ønske hos ledelsen i SMV’er med akademiske medarbejdere om et 
bedre kendskab til medarbejdernes kompetencer og beslutningskriterier.  
 
Disse resultater vælges at tolkes som overvejende positive. Det antages, at ledelsens ønske 
om et bedre kendskab til medarbejdernes kompetencer og beslutningskriterier i SMV’er med 
akademiske medarbejdere er udtryk for en igangværende udvikling, som vil betyde, at 
kendskabet til akademikernes værdi for SMV’erne vil øges, således at det fulde potentiale i 
højtuddannedes arbejdskraft I SMV’erne kan udfoldes.   
 
Metodiske implikationer for analysens generaliserbarhed  
I ovenstående er det blevet diskuteret hvilke implikationer, det kan få for teorien at fremføre 
analysens resultater induktivt. I nedenstående vurderes analysens empiriske grundlag i 
forhold til foretagelsen af induktive slutninger og dermed særligt til analysens 
generaliserbarhed.    
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Som redegjort for i kapitel 2 består undersøgelsens begrænsning i at omfatte SMV’er fra kun 
en enkelt geografisk afgrænset region foretaget af tids- og ressourcemæssige hensyn. Men 
har denne beslutning om begrænsning af populationen nogle konsekvenser for analysens 
generaliserbarhed og i så fald hvilke?  
 
For at besvare dette spørgsmål er det nødvendigt at forholde sig til endnu et spørgsmål, 
nemlig om undersøgelsens SMV’er kan sidestilles med SMV’er generelt? Som udgangspunkt 
er identificeringen af undersøgelsens SMV’er forsøgt foretaget så nuanceret som muligt. De 
involverede SMV’er er defineret ud fra antallet af virksomhedens medarbejdere, og der er 
valgt SMV’er fra forskellige brancher.  
 
Der, hvor det metodiske problem kan forekomme, er i undersøgelsens numeriske 
begrænsning til at bestå af SMV’er fra kun en enkelt geografisk afgrænset region.  
  
Af analysen fremgår det, at en coachende ledelsesstil, karakteriseret ved udbredt brug af 
kompetenceudvikling, personlig sparring og uddelegering af ansvar, generelt er udbredt i de 
involverede SMV’er. Den numeriske begrænsning i valget af SMV’er fra kun en enkelt 
geografisk afgrænset region betyder imidlertid, at muligheden for inddragelse af SMV’er fra 
en af landets øvrige regioner øger sandsynligheden for at opdage nye forskelle og ligheder 
ved ledelsesformer i SMV’er.  
 
Begrænsning af undersøgelsen til kun at omfatte SMV’er fra en enkelt geografisk afgrænset 
region vanskeliggør en entydig bekræftelse af det teoretiske udsagn om coachende 
ledelsesformer for akademiske ansatte. Samtidigt er det heller ikke muligt at udelukke 
muligheden for, at sandsynligheden for at observere coaching øges i SMV’er med 
akademiske ansatte. Dette begrundes med empiriske observationer, som bekræfter, at en 
coachende ledelsesstil, karakteriseret ved udbredt brug af kompetenceudvikling, personlig 
sparring og uddelegering af ansvar, er mere udbredt i SMV’er med akademiske ansatte.  
 
På den anden side er der i blandt de empiriske resultater kun fundet én signifikant forskel 
mellem SMV’er med og uden akademiske ansatte. Men hvilken betydning har 
begrænsningen af undersøgelsen til kun at omfatte SMV’er fra en enkelt geografisk 
afgrænset region for fundet af signifikante forskelle mellem SMV’er med og uden 
akademiske ansatte?  
 
Analysens resultater kan skyldes, at de involverede SMV’er er eksponenter for en regional 
udvikling (se kapitel 1). Og denne udvikling kan medføre særlige betingelser, som kan være 
gældende specifikt for SMV’er i Trekantområdet. En regional udvikling karakteriseret af en 
region i økonomisk vækst men med et markant stort akademikerunderskud og en 
bemærkelsesværdig evne til at tiltrække nye borgere med en videregående uddannelse. 
Samtidig er Trekantområdet karakteriseret af et erhvervsstrategisk fokus på at skabe, 
vedligeholde og udvikle gode betingelser for at tiltrække og fastholde højtuddannet 
arbejdskraft i regionens virksomheder, herunder SMV’erne.  
 
Revurdering af hypotesens udsagn  
På baggrund af ovenstående diskussion af analysens teoretiske implikationer revurderes 
gyldigheden i hovedhypotesens udsagn.  
 
På den ene side kan der med fundet af empiriske resultater konstateres en stor udbredelse 
af coaching i ledelsespraksis hos størstedelen af populationen af involverede SMV’er. Og at 
specialets definition af en coachende ledelsesstil, karakteriseret ved kompetenceudvikling, 
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personlig sparring og uddelegering af ansvar, er mere udbredt i SMV’er med akademiske 
ansatte. På den anden side er det ikke entydigt, at den udbredelse af coaching alene skal 
sættes i sammenhæng med den del af populationen bestående af SMV’er med akademiske 
ansatte.  
 
Figur 6 – Revurdering af hypotesens udsagn  
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Ovenstående figur viser den nye sammenhæng imellem teori og empiri efter gennemførelsen 
af undersøgelsen og sammenligningen af SMV’er med og uden akademiske ansatte. 
Formålet med den komparative analyse har været at specificere de aspekter ved en 
coachende ledelsesstil, som kan sættes specifikt i sammenhæng med ledelse af akademiske 
ansatte, og de aspekter som synes at være gældende generelt i de involverede SMV’er. Af 
figuren fremgår det, at der i undersøgelsen forekommer aspekter ved coaching, som synes 
at kunne sættes specifikt i relation til SMV’er med akademiske ansatte, og andre aspekter 
som synes at gælde generelt for SMV’erne uanset om disse beskæftiger akademikere eller 
ej.    
 
Undersøgelsens resultater viser, at en coachende ledelsesstil, karakteriseret ved de tre 
ledelseselementer: udbredt brug af kompetenceudvikling og ledelsens personlige sparring af 
medarbejderen samt uddelegering af ansvar og opgaveløsning, er signifikant for de SMV’er 
som ifølge egen vurdering bruger coaching i ledelsespraksis. Dermed kan hypotese 1 
bekræftes.  
 
Empiriske resultater viser, at der er stor udbredelse af coaching i ledelsespraksis i 
størstedelen af virksomhedspopulationen i Trekantområdet uafhængigt af, hvorvidt 
virksomhederne har akademiske ansatte eller ej. De fleste ledere i begge 
virksomhedsgrupper prioriterer endvidere lederens evne til at coache vigtigere end lederens 
faglige dygtighed. Derudover vurderer de selv, at coaching anvendt i ledelsespraksis er 
meget udbredt i deres virksomheder. Dette betyder, at specialets hypotese 2 kan afkræftes.  
 
På den ene side kan der med fundet af empiriske resultater hos størstedelen af populationen 
af involverede SMV’er konstateres en tilsyneladende meget stor udbredelse af coaching i 
ledelsespraksis. På den anden side er det ikke hverken entydigt eller særlig oplagt, at den 
konstaterede udbredelse af coaching alene skal sættes i sammenhæng med den del af 
populationen bestående af SMV’er med akademiske ansatte.  
 
Dels giver analysens resultater grundlag for at konkludere, at udbredelsen af coaching i 
ledelsespraksis i SMV’er med akademiske ansatte i højere grad lever op til specialets 
definition af coaching i ledelsespraksis sammenlignet med SMV’er uden akademiske 
ansatte. I revurdering af hypotesens udsagn om en coachende ledelsesstil af akademiske 
ansatte i SMV’er kan hypotese 3 derfor delvist afkræftes. Og dels viser analysens resultater, 
at det kun er ét af de tre ledelseselementer, der er signifikant mere udbredt i virksomheder 
med akademiske ansatte. Givet at en coachende ledelsesstil defineres som bestående af 
alle tre ledelseselementer, må specialets hypotese 3 hermed afkræftes.  
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Udfordringer til fremtidens forskning i coaching 
De fleste forskningsmæssige studier af coaching påviser alle muligheden for og 
plausibiliteten ved potentielle positive fordele ved coaching. Langt størstedelen af de udførte 
forskningsforsøg med coaching har dog været foretaget ud fra et psykologisk perspektiv 
(Grant 2001: 20). Forskning i coaching har gennemgået en udvikling, og det 
forskningsmæssige fokus har undervejs ændret sig væsentligt; fra primært at omhandle 
psykiatriske populationer til i større udstrækning at omhandle normale populationer – dvs. 
populationer uden klinisk diagnose (Grant 2001: 11). Der synes dog stadigvæk at være en 
tendens til, at anvendelsen af coaching som et element i ledelsen hovedsageligt trækker på 
psykologiske teorier. 
 
Ved gennemgang af ovennævnte litteratur om coaching er det ikke tydeligt, hvorfor 
anvendelsen af coaching som et element i ledelsen hovedsageligt trækker på psykologiske 
teorier.  
 
Et fremtidigt forskningsmæssigt fokus på anvendelsesmuligheder for coaching i ledelse bør i 
højere grad frigøre sig fra yderligere at psykologisere den arbejdsmæssige kontekst og i 
stedet etablere nye teoretiske ståsteder. Her ligger en vigtig forskningsopgave for fremtidig 
forskning i coaching: at tydeliggøre anvendelsesmulighederne for coaching som et 
ledelsesværktøj.  
 
Selvom coachinglitteraturen har bevæget sig ind i mainstreamlitteratur om 
managementudvikling, så findes der kun et begrænset omfang af litteratur til rådighed, hvad 
angår udvalget af akademisk litteratur og populærvidenskabelige udgivelser. Hvad, der er 
skrevet om coaching, er relativt smalt og pragmatisk fokuseret til primært at omhandle f.eks. 
guides til `hvordan man coacher`, succesfulde coachingmetoder eller beskrivelser af, hvad 
der kendetegner succesfulde coaches (Gray 2006: 477).   
 
Akademisk forskningsbaseret litteratur om coaching findes i et langt mindre omfang 
sammenlignet med den tilgængelige praktikerrelaterede litteratur om coaching. Et stigende 
omfang af litteratur om coaching anvendt i erhvervslivet har sit udspring fra 
managementlitteraturen, herunder litteratur om lederudvikling, -træning, -konsultation og fra 
konsultationspsykologisk litteratur. Denne litteratur antager primært et praktikerperspektiv og 
har differentieret coaching fra lignende relationer ved at illustrere forskellige typer af 
coachingrelationer og fremgangsmåder indenfor coachingmetoder, som kan associeres med 
succesfuld coaching (Feldman & Lankau 2005: 830).  
 
Der findes kun meget lidt teoretisk forskning, der undersøger hvordan eller hvorfor, at 
coaching reelt virker i forbindelse med at ændre menneskers adfærd, eller under hvilke 
betingelser f.eks. en coachende ledelsesstil vil lede til større organisatorisk effektivitet 
(Feldman & Lankau 2005: 830).  
 
Denne manglende viden bør være udgangspunkt for at supplere og øge mængden af den 
forskningsbaserede litteratur.  
 
Mange af de udførte forsøg med coaching har været evalueret kvalitativt. Kvalitative 
evalueringer kan være nyttige, da disse kan tilvejebringe både dybde og bredde til de 
opnåede forsøgsresultater. Men kvalitative evalueringer har tendens til at forblive med at 
være personlige beretninger. Fremtidig forskning i coaching som et element i ledelsen kan 
derimod med fordel inkludere en øget brug af kvantitativ evaluering med henblik på at opnå 
objektive og målbare resultater. Eksempler på sådanne relevante benchmarks kunne være 
spørgsmål om eventuelt øget profit i virksomheder, der bruger coaching i ledelsen, samt 
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spørgsmål om eventuelt øget medarbejdereffektivitet og mindsket personaleudskiftning i 
virksomheder, der bruger coaching som et element i ledelsen.  
Analysens praktiske implikationer for Stakeholders 
 
AC-organisationerne  
I en diskussion af hvilke interessenter, der måtte være interesseret i at forfølge de praktiske 
implikationer, som resultaterne fra foreliggende undersøgelse eventuelt vil kunne medføre, 
så er det nærliggende at nævne AC-organisationerne. En udvidelse af arbejdsmarkedet for 
højtuddannede til i højere grad at omfatte SMV’er har en åbenlys interesse for de faglige AC-
organisationer. Set i lyset af at f.eks. Akademikerkampagnens hovedmål har været direkte 
rettet imod at få akademikere i arbejde i SMV’erne. Resultaterne fra foreliggende 
undersøgelse bringer godt nyt til AC-organisationerne – og ikke mindst til deres medlemmer.  
 
Resultaterne viser, at ledelsen i størstedelen af de involverede SMV’er viser den 
imødekommenhed overfor en coachende ledelsesstil, som netop efterspørges af 
akademiske medarbejdere. De ledelsesmæssige prioriteringer i de involverede SMV’er 
vægter i høj grad de akademiske medarbejderes kompetenceudviklingsmuligheder og behov 
for personlig sparring.  
 
Undersøgelsens positive resultater har interesse for alle de akademikere, der tvivler på deres 
berettigelse som kvalificeret og eftertragtet arbejdskraft i SMV’erne. Resultaterne fra 
foreliggende undersøgelse vil kunne skærpe kandidaternes opmærksomhed, således at 
SMV’er bliver endnu mere nærværende som jobmuligheder. Her har AC-organisationerne et 
oplagt ansvar for at videreformidle dette budskab til deres medlemmer – herunder især alle 
arbejdsledige akademikere.  
 
Fagbevægelsen generelt - også AC-organisationerne - befinder sig i en krise. Medlemsflugt 
er en kendt dagsorden for de faglige organisationer. Der foregår for tiden en omfattende 
diskussion både indenfor og udenfor fagbevægelsen om fagbevægelsens fremtid (Buch 
2004: 45). Samtidig ønsker medlemmerne naturligvis værdi for deres fagforeningskontingent.  
 
Undersøgelsens resultater, som viser en ledelsesmæssig imødekommenhed overfor 
akademisk arbejdskraft i SMV’erne, bør være motiverende for yderligere at opruste 
indsatsen for at få flere akademikere ud i SMV’erne. At styrke rollen som brobyggere og 
jobskabere ved således at arbejde på at styrke forbindelsen imellem den ledige akademiske 
arbejdskraft i Danmark og jobmulighederne i SMV’erne vil for alvor have betydning for at 
genetablere AC-organisationerne som kompetente allierede for den akademiske 
arbejdsstyrke.    
 
Politiske stakeholders  
Styrkelse af danske virksomheders internationale udviklingsmuligheder og konkurrenceevne 
udgør en central del af Udenrigsministeriets interessevaretagelse. Dette arbejde sker i 
stigende grad inden for rammerne af globaliseringen. Som en integreret del af 
Udenrigsministeriet er det en del af Danmarks Eksportråds strategi for 2007 at gøre 
SMV’erne eksportparate. Danmarks Eksportråds strategi har bl.a. haft fokus på at forbedre 
kompetenceudviklingsmulighederne for medarbejderne i danske virksomheder. For 2007, 
hvor bevillingen til kompetenceudvikling normaliseredes til ca. DKK 4 mio. (fra ca. DKK 12 
mio. i 2006), blev kompetenceudviklingsaktiviteter i danske virksomheder videreført med 
mindre volumen end det foregående år (UM 2006: 9).  
 
 UDBREDELSE AF COACHING I SMÅ OG MELLEMSTORE DANSKE VIRKSOMHEDER 87 
I forbindelse med en evaluering af kompetenceudviklingsmulighederne for medarbejderne i 
danske virksomheder så synes resultaterne fra foreliggende undersøgelse at være særligt 
interessante. Den udbredte ledelsesmæssige imødekommenhed overfor at tilbyde og 
prioritere kompetenceudviklingsmuligheder for medarbejderne i de involverede SMV’er – 
herunder især SMV’er med akademiske medarbejdere – peger på, at et ledelsesmæssigt 
fokus på kompetenceudvikling til medarbejderne er udbredt i de involverede SMV’er.  
 
I dette lys synes generaliseringer af resultaterne fra foreliggende undersøgelse at udpege en 
mulig eksportparathed i SMV’erne – målt på den ledelsesmæssige parathed til at ville 
forbedre, udvikle og videreudvikle et af de vigtigste konkurrenceparametre i virksomhederne: 
medarbejdernes viden og kompetencer.    
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KONKLUSION  
 
Inspireret af de seneste års voksende politiske, økonomiske og ledelsesmæssige interesse 
for den stadig stigende ansættelse af akademiske medarbejdere i små og mellemstore 
virksomheder (SMV’er) undersøges sammenhængen mellem akademisk ansatte og 
udbredelsen af moderne ledelsesprincipper i danske virksomheder.  
 
Danske virksomheder oplever både markedsmuligheder og trusler, der begge peger i retning 
af et behov for at gøre brug af mere specialiseret og højtuddannet arbejdskraft. Hvis 
fleksibilitet, produktdifferentiering og innovation skal være en succesfuld konkurrencestrategi 
for virksomhederne i den globale konkurrence, så skal der ansættes flere højtuddannede i 
SMV’erne. Når viden og kompetencer hos medarbejderne er en af de vigtigste 
konkurrenceparametre i virksomhederne, så er det, i naturlig forlængelse heraf, ledelsens 
ansvar at danne grundlaget for at skabe, vedligeholde og udvikle virksomhedens 
kernekompetencer. Til dette formål spiller en inspirerende og udviklende ledelsesstil som 
coaching en væsentlig rolle.  
 
Men er danske virksomheders ledelsesstil tilstrækkelig tillokkende for akademiske 
medarbejdere – er den coachende nok? Hvilken forskel er der på udbredelsen af de 
ledelsesmæssige værdier, som efterspørges af akademiske medarbejdere i virksomheder 
med og uden akademiske ansatte?     
 
Med udgangspunkt i den hypotetisk deduktive og komparative metode undersøger specialet 
udbredelsen af den nyere ledelsesform coaching i SMV’er og sammenligner udbredelsen af 
denne ledelsesform i virksomheder med og uden akademiske ansatte. Dette gøres for at 
forstå, hvorvidt virksomheder med akademiske ansatte i anvendelsen af denne ledelsesstil 
adskiller sig signifikant fra virksomheder uden akademiske ansatte.  
 
Baseret på deltagelsen af 83 små og mellemstore virksomheder lokaliseret i Trekantområdet, 
heraf 55 virksomheder med akademiske ansatte og 23 uden akademiske ansatte, bygger 
analysens konklusioner på et kvantitativt datasæt. Dette datasæt er sammensat af 
virksomhedsledernes besvarelser på spørgsmål vedrørende udbredelse og brug af coaching 
i deres daglige arbejde.  
 
Specialet undersøger i særdeleshed virksomhedernes tilbud om: 1) 
Kompetenceudviklingsmuligheder, 2) Personlig sparring og 3) Uddelegering af ansvar til 
medarbejderne. Disse tre ledelseselementer udgør tilsammen specialets definition af en 
coachende ledelsesstil.  
 
Fra sammenligning i virksomhedernes besvarelser og ved anvendelse af en statistisk X2-test 
fremkommer tre klare tendenser.  
 
1. For det første viser analysen, at ledelseselementerne kompetenceudvikling, personlig 
sparring og uddelegering af ansvar til medarbejderne er signifikant mere udbredt i de 
virksomheder, som ifølge egen vurdering, anvender en coachende ledelsesstil i deres 
daglige arbejde. Således er disse tre ledelseselementer centrale elementer i 
virksomhedernes coachende ledelsesstil. Hermed kan specialets hypotese 1 bekræftes.  
 
I forbindelse med bekræftelse af hypotese 1 så viser ledernes besvarelser, at de 
formaliserede coachuddannelser kun spiller en mindre rolle for udbredelsen af coaching i 
SMV’erne. Dette begrundes med, at størstedelen af de ledere, der anvender coaching, ikke 
har en formaliseret coachuddannelse. På trods af at egen undersøgelse foretaget af private 
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og offentlige coachuddannelser i Danmark viser, at 51% af de studerende på disse 
uddannelser er erhvervsledere, så viser foreliggende undersøgelse, at coachuddannelse 
ikke er udbredt hos de adspurgte ledere. Undersøgelsen af coaching i SMV’er i 
Trekantområdet viser, at de adspurgte lederes anvendelse af coaching i ledelsespraksis i 
højere grad har udgangspunkt i ledernes egen praksis som selvlærte coaches og dermed 
ledernes egen fortolkning af coaching.  
   
2. For det andet viser undersøgelsen, at der er stor udbredelse af coaching i ledelsespraksis 
i størstedelen af virksomhedspopulationen i Trekantområdet uafhængigt af, hvorvidt 
virksomhederne har akademiske ansatte eller ej. De fleste ledere i begge 
virksomhedsgrupper prioriterer endvidere lederens evne til at coache som vigtigere end 
lederens faglige dygtighed. Derudover vurderer de selv, at coaching anvendt i 
ledelsespraksis er meget udbredt i deres virksomheder. Dette betyder, at specialets 
hypotese 2 således afkræftes.  
 
3. For det tredje viser sammenligningen af de tre ledelseselementer i virksomheder med og 
uden akademiske ansatte, at udbredelsen af elementerne varierer som følger:  
 
• Kompetenceudvikling til virksomheders medarbejdere kan konstateres at være 
signifikant mere udbredt i SMV’er med akademiske ansatte sammenlignet med 
SMV’er uden akademiske ansatte.    
 
• Ledernes personlige sparring med medarbejderne forekommer oftere, dog uden at 
være signifikant, i SMV’er med akademiske ansatte sammenlignet med SMV’er uden 
akademiske ansatte. 
 
• Ansvar og opgaveløsning uddelegeres ikke i et større omfang i virksomheder med 
akademiske ansatte sammenlignet med dem uden akademiske ansatte. Dette aspekt 
ved en coachende ledelsesstil kan altså ikke entydigt sættes i relation til ledelse af 
akademiske ansatte men kan i stedet siges at være generelt udbredt i de undersøgte 
SMV’ere.  
 
Specialets undersøgelse bekræfter, at en coachende ledelsesstil består af følgende tre 
ledelseselementer: kompetenceudvikling, personlig sparring og uddelegering af ansvar. 
Analysens resultater giver grundlag for at konkludere, at udbredelsen af coaching i 
ledelsespraksis i SMV’er med akademiske ansatte i højere grad lever op til specialets 
definition af coaching i ledelsespraksis sammenlignet med SMV’er uden akademiske 
ansatte. Dette begrundes med, at to ud af de tre ledelseselementer forekommer i større 
udstrækning i SMV’er med akademiske ansatte. Som vist i analysen er det dog kun ét af de 
tre ledelseselementer, som er signifikant mere udbredt i virksomheder med akademiske 
ansatte. Givet at en coachende ledelsesstil defineres som bestående af alle tre 
ledelseselementer, må specialets hypotese 3 hermed afkræftes.  
 
Ved en besvarelse af specialets problemformulering viser resultaterne fra foreliggende 
undersøgelse, at den stigende andel af akademikere i SMV’erne påvirker ledelsesformen på 
især to måder.  
 
For det første fremgår der et markant højere ønske hos ledelsen i SMV’er med akademiske 
medarbejdere, sammenlignet med SMV’er uden, om et bedre kendskab til medarbejdernes 
beslutningskriterier og kompetencer. SMV’ernes manglende kendskab til værdien af den 
akademiske medarbejder overrasker ikke, hvis der sammenlignes med resultater fra andre 
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analyser af akademikernes arbejdsmarked, som viser at SMV’erne ofte mangler viden om, 
hvad en akademiker kan.  
Resultaterne fra foreliggende undersøgelse bekræfter det manglende kendskab til værdien 
af den akademiske medarbejder i SMV’erne men viser samtidigt et markant højere ønske 
hos ledelsen i SMV’er med akademiske medarbejdere, sammenlignet med SMV’er uden, om 
et bedre kendskab til medarbejdernes beslutningskriterier og kompetencer.  
 
Således viser resultaterne fra foreliggende undersøgelse, at den stigende andel af 
akademikere i SMV’ere medfører en udvikling, som tyder på, at ledelsens kendskab til 
akademikernes værdi for SMV’erne er i udvikling.  
 
For det andet medfører den stigende andel af akademikere et øget fokus hos ledelsen i 
SMV’erne om kompetencevikling til medarbejderne.  
 
Samtidig peger analysen på, at ledelsen i de involverede SMV’er, uafhængigt af akademiske 
ansatte eller ej, er imødekommende overfor og villige til at prioritere medarbejdernes 
kompetenceudviklingsmuligheder, og at personlig sparring og uddelegering af ansvar til 
medarbejderne forekommer på tværs af populationen. Set i dette lys viser foreliggende 
undersøgelse meget positive resultater. Undersøgelsen afspejler en stor imødekommenhed 
bredt set i de adspurgte virksomheder for netop at skabe, vedligeholde og udvikle et af de 
vigtigste konkurrenceparametre i virksomhederne: medarbejdernes kompetencer. Dermed 
dannes grundlag for, at virksomhedernes konkurrencekraft øges tilsvarende.  
 
Samtidigt er det diskuteret, hvordan undersøgelsens resultater synes at rumme en stor værdi 
for interessenter som f.eks. de faglige AC-organisationer og politiske stakeholders som 
Danmarks Eksportråd.  
 
AC-organisationerne har i en tid med stigende medlemsflugt et stadigt større behov for at 
markere sig som kompetente brobyggere mellem den ledige akademiske arbejdskraft i 
Danmark og de jobmuligheder, som SMV’erne repræsenterer. Undersøgelsens resultater, 
der viser en ledelsesmæssig imødekommenhed overfor akademisk arbejdskraft i SMV’erne, 
bør være motiverende for yderligere at opruste indsatsen for at få flere akademikere ud i 
SMV’erne. Her har AC-organisationerne et oplagt ansvar for at videreformidle dette budskab 
til deres medlemmer – herunder især alle arbejdsledige akademikere.  
 
Som en integreret del af Udenrigsministeriet er det en del af Danmarks Eksportråds strategi 
for 2007 at gøre SMV’erne eksportparate. I den forbindelse synes resultaterne fra 
foreliggende undersøgelse at pege på en mulig eksportparathed i SMV’erne – målt på den 
ledelsesmæssige parathed til at ville forbedre, udvikle og videreudvikle et af de vigtigste 
konkurrenceparametre i virksomhederne: medarbejdernes viden og kompetencer.    
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Bilag  
Bilag 1: Følgebrev vedlagt email link tilspørgeskemaet  
 
Kære virksomhed i Trekantområdet, 
 
Jeg gennemfører i øjeblikket en spørgeskemaundersøgelse, og du er blevet udvalgt 
til at deltage. Jeg håber derfor at du vil tage ca. 5 minutter ud af dit travle skema, da 
din besvarelse vil give mig nyttig information.  
 
Omkring mig selv kan jeg oplyse at jeg er specialestuderende på Roskilde 
Universitetscenter (RUC), og som et vigtigt element i mit speciale har jeg udarbejdet 
et spørgeskema, som sendes til virksomheder i Trekantområdet indenfor forskellige 
brancher. Formålet er at undersøge hvad der sker med ledelsesformer i 
Trekantområdet når der i stigende grad ansættes akademikere i de små og 
mellemstore virksomheder.   
 
Klik på følgende link for at deltage i undersøgelsen. Ønsker du ikke at deltage kan du 
afmelde dig nederst i denne e-mail. 
 
[surveyLink] 
 
Hvis du ikke kan starte undersøgelsen med ovenstående link, kan du prøve dette link 
http://www.defgo.net/da/ og indtaste: 
Login: [login] 
Password: [password] 
 
Du har mulighed for at genoptage din besvarelse. Dette gøres ved at klikke på linket 
igen, hvorefter du kommer frem til det spørgsmål, hvorfra besvarelsen blev afbrudt. 
 
Har du spørgsmål til denne undersøgelse, er du velkommen til at kontakte mig. Jeg 
gør opmærksom på, at dine svar er anonyme.  
 
Med venlig hilsen 
 
Finlay Napier 
------ 
 
Undersøgelsen gennemføres ved hjælp af softwaren defgo.net. Tekniske 
kommentarer eller spørgsmål? Send en e-mail til support@defgo.net 
     
Hvis du ikke er interesseret i at deltage i undersøgelsen, klik på følgende link: 
[unSubscribeSurvey] 
 
Hvis du ikke længere vil modtage spørgeskemaundersøgelser fra os, klik da i stedet 
på følgende link: 
[unSubscribePanel] 
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Bilag 2: Spørgeskema  til ledere i SMV’er i Trekantområdet 
Udprint af onlineformular  
 
  
 
0%  5%
 
 
 100%   
 
1 af 18. Hvad er din alder? 
  Indtast et tal 
    
powered by defgo.net®  
info       Næste >
 
 
 
  
 
0%  11%
 
 
 100%   
 
2 af 18. Hvad er dit køn? 
  Kun ét svar 
 Mand  
 Kvinde  
powered by defgo.net®  
info       Næste >
 
 
 
  
 
0%  16%
 
 
 100%   
 
3 af 18. Hvor mange medarbejdere er ansat i virksomheden? 
  Indtast et tal 
    
powered by defgo.net®  
info       Næste >
 
 
 
  
 
0%  22%
 
 
 100%   
 
4 af 18. Har virksomheden ansat akademiske medarbejdere? 
  Kun ét svar 
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 Ja   
 Nej  
powered by defgo.net®  
info       Næste >
 
 
 
 
Spring: 
4=2 GOTO 7 
  
 
0%  27% 
 
 
 100%   
 
5 af 18. Hvor mange akademiske medarbejdere er ansat i 
virksomheden? 
  Indtast et tal 
    
powered by defgo.net®  
info       Næste >
 
 
 
  
 
0%  33% 
 
 
 100%   
 
6 af 18. Hvilken type akademiker(e) er ansat i virksomheden? 
  Gerne flere svar 
 Ingeniør  
 Magister  
 Jurist  
 Økonom  
 Andet  
powered by defgo.net®  
info       Næste >
 
 
 
  
 
0%  38%
 
 
 100%   
 
7 af 18. Hvilket af følgende mener du bør have højeste prioritet hos 
en leder? 
  Kun ét svar 
 faglig dygtighed?  
 evnen til at coache sine medarbejdere?  
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powered by defgo.net®  
info       Næste >
 
 
 
  
 
0%  44% 
 
 
 100%   
 
8 af 18. Anvender du coaching i din ledelsespraksis? 
  Kun ét svar 
 Ja   
 Nej  
powered by defgo.net®  
info       Næste >  
 
 
 
Spring: 
8=2 GOTO 12 
  
 
0%  50% 
 
 
 100%   
 
9 af 18. I min virksomhed benytter vi coaching til følgende områder: 
  Gerne flere linjer 
 
powered by defgo.net®  
info       Næste >
 
 
 
  
 
0%  55% 
 
 
 100%   
 
10 af 18. Benyttes coaching til: 
  Gerne flere svar 
 personlig sparring af virksomhedens medarbejdere?  
 medarbejdernes kompetenceudvikling?  
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info       Næste >
 
 
 
  
 
0%  61%
 
 
 100%   
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11 af 18. Har du gennemgået en coachuddannelse? 
  Kun ét svar 
 Ja   
 Nej  
powered by defgo.net®  
info       Næste >
 
 
 
  
 
0%  66%
 
 
 100%   
 
12 af 18. Tilbyder virksomheden kompetenceudvikling til 
medarbejderne? 
  Kun ét svar 
 Ja   
 Nej  
powered by defgo.net®  
info       Næste >
 
 
 
  
 
0%  72% 
 
 
 100%   
 
13 af 18. Hvordan vil du beskrive dit kendskab til dine medarbejderes 
kompetencer? 
  Kun ét svar 
 Jeg har et meget godt kendskab til mine medarbejderes kompetencer   
 Jeg har et tilstrækkeligt kendskab til mine medarbejderes kompetencer  
 Jeg kunne godt ønske mig et bedre kendskab til mine medarbejderes kompetencer  
 Det er ikke noget som jeg tænker over i hverdagen   
powered by defgo.net®  
info       Næste >
 
 
 
  
 
0%  77%
 
 
 100%   
 
14 af 18. Hvor højt mener du en leder bør prioritere sine 
medarbejderes kompetenceudvikling? 
  Kun ét svar 
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 Det bør prioriteres meget højt  
 Det bør prioriteres højt   
 Det bør prioriteres mindre højt   
 Det bør ikke prioriteres   
powered by defgo.net®  
info       Næste >
 
 
 
  
 
0%  83%
 
 
 100%   
 
15 af 18. Tilbyder virksomheden personlig sparring til 
medarbejderne? 
  Kun ét svar 
 Ja   
 Nej  
powered by defgo.net®  
info       Næste >
 
 
 
  
 
0%  88%
 
 
 100%   
 
16 af 18. Hvordan vil du beskrive dit kendskab til dine medarbejderes 
beslutningskriterier i forbindelse med løsning af opgaver? 
  Kun ét svar 
 Jeg har et meget godt kendskab til mine medarbejderes beslutningskriterier   
 Jeg har et tilstrækkeligt kendskab til mine medarbejderes beslutningskriterier   
 Jeg kunne godt ønske mig et bedre kendskab til mine medarbejderes beslutningskriterier   
 Det er ikke noget som jeg tænker over i hverdagen   
powered by defgo.net®  
info       Næste >
 
 
 
  
 
0%  94%
 
 
 100%   
 
17 af 18. I hvor høj grad føler du dig tryg ved at uddelegere 
opgaveløsning og ansvar til dine medarbejdere? 
  Kun ét svar 
 Jeg føler mig meget tryg  
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 Jeg føler mig tilstrækkelig tryg  
 Jeg kunne godt ønske at have mere tillid til mine medarbejdere  
 Det er ikke noget som jeg tænker over i hverdagen   
powered by defgo.net®  
info       Næste >  
 
 
  
 
0%  100%
 
 100%   
 
18 af 18. Hvor ofte uddelegerer du opgaveløsning og ansvar til dine 
medarbejdere? 
  Kun ét svar 
 Jeg uddelegerer meget ofte ansvar til mine medarbejdere  
 Jeg uddelegerer ofte ansvar til mine medarbejdere  
 Jeg uddelegerer ikke så ofte ansvar til mine medarbejdere som jeg kunne ønske   
 Jeg uddelegerer slet ikke ansvar til mine medarbejdere  
powered by defgo.net®  
info       Afslut >  
 
 
28-01-2008 12:44:51 surveyId(1143337)    Udskriv  
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Bilag 3: Fremstilling af SMV’ernes besvarelser af spørgeskemaets 
spørgsmål.  
 
Spørgsmål 1-6:  
1.Leders 
alder  
 
30 
2.Leders 
køn  
 
m        
3.Antal 
ansatte  
 
23 
4.Akademiske 
ansatte  
 
n        
5.Antal 
akademiske 
ansatte  
0 
6.Type 
akademisk 
ansatte  
0 
54 m        55 j        35 
ingeniør + 
andet         
48 m        104 j        12 andet                   
0          36 j        0 0 
45 k        22 n        0 0 
0          12 j        0 0 
0 m        7 j        0 0 
0 m        28 j        0 0 
46 m        30 n        0 0 
48 m        39 n        0 0 
0          3 j        0 0 
45 m        7 n        0 0 
45 m        5 n        0 0 
43 m        22 j        2 ingeniør                
53 k        19 n        0 0 
54 m        28 j        2 
økonom + 
magister       
58 m        30 j        0 0 
59 m        68 j        0 0 
54 m        87 j        9 
økonom + 
ingeniør        
32 m        99 j        2 andet                   
28 m        9 j        5 
jurist + 
økonom         
43 k        98 j        0 0 
39 k        13 n        0 0 
40 m        10 j        2 økonom                  
48 m        3 j        2 andet                   
32 m        21 j        4 andet                   
47 m        10 j        10 
økonom + 
andet           
0          16 j        0 0 
50 m        0 n        0 0 
51 m        20 n        0 0 
57 m        21 j        3 økonom                  
31 m        6 j        3 andet                   
39 m        31 n        0 0 
46 m        3 j        2 
magister 
ingeniør        
61 k        20 j        2 
jurist 
økonom           
48 m        6 n        0 0 
47 m        2 n        0 0 
0          6          0 0 
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31 k        0 n        0 0 
40 m        17 j        0 0 
43 k        99 n        0 0 
40 m        1 j        1 økonom                  
33 m        3 n        0 0 
1.Alder 
 
42 
2.Køn  
 
k        
3.Ansatte  
 
11 
4.Akademiske 
ansatte  
j         
5.Antal 
akademiske  
2 
6.Type 
akademisk  
andet                   
61 m        8 j        1 
 
0 
60 k        6 j        2 0 
59 m        9 j        1 0 
57 m        12 j        1 0 
60 m        2 j        1 0 
32 m        4 j        2 
ingeniør + 
andet         
 
 
  
 
          53 
 
 
 
 
 
m        
 
 
99 
 
j        
 
29 øko jur and            
57 k        51 n        0 0 
61 m        1 n        0 0 
0          7          0 0 
41 k        0 j        12 0 
42 m        99 j        17 
ingeniør 
økonom         
40 m        40 n        0 0 
51 m        20 j        1 0 
44 m        10 j        10 andet                   
56 m        99 j        52 
jurist 
økonom           
66 m        70 j        4 
magister 
ingeniør        
61 m        5 j        5 ingeniør                
60 m        8 j        1 
ingeniør 
økonom         
36 m        8 j        1 andet                   
55 m        70 n        0 0 
43 m        21 j        17 0 
51 m        5 j        4 
ingeniør 
andet           
44 m        5 j        2 ingeniør                
33 m        2 j        2 
ingeniør 
andet           
52 m        60 j        3 
jur ing øko 
and          
50 m        7 j        40 økonom                  
41 k        100 n        0 0 
42 m        3 j        2 0 
46 m        9 j        3 0 
43 k        18 n        0 0 
54 k        1 n        0 0 
0 m        7          0 0 
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56 m        4 j        0 0 
44 m        34          0 0 
57 k        21 j        0 0 
43 m        19 j        0 0 
42 k        6          0 0 
42 m        69 j        0 ingeniør                
 
 
 
Spørgsmål 7-12:  
7.Ledelsens 
prioritet  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
faglighed        
8.Bruges 
coaching
?  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
j        
9.Brug af 
coaching 
 
  
 
 
 
 
 
 
Instruktion i 
håndtering af 
gods (ADR, 
tungt) 
10.bruges 
coaching til 
personlig 
sparring og 
kompetence 
udvikling?  
 
 
 
 
 
 
 
 
Personlig 
sparring                              
11.Coach- 
uddannelse?  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
n
12.Tilbydes 
kompetence- 
udvikling?  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
j        
coaching         j        0 
Personlig 
sparring                              n j        
coaching         n        0 0 n        j        
0 0 0 0 0 0 
coaching         n        0 0 n        n        
0 0 0 0 n        j        
0 0 0 0 n        j        
0 0 0 0 n        j        
coaching         j        0 
Personlig 
sparring                              j n        
coaching         j        0 
Personlig 
sparring                              j n        
0 0 0 0 0 0 
coaching         j        
Løsningssøgn
ing. 
Forberedelse 
af projektsalg. 
Personalelede
lse.  
Personlig 
sparring                              n j        
faglighed        j        0 
Personlig 
sparring                              n j        
coaching         n        0 0 j        j        
coaching         n        0 0 n        j        
faglighed        j        
Coaching af 
ledergruppen i 
forhold til 
forretningspla
n (mål og 
Personlig 
sparring                              n j        
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budget) 
7.Ledelsens 
prioritet  
 
 
coaching         
8.Bruges 
coaching
?  
 
j        
9.Brug af 
coaching 
 
 
0 
10.bruges 
coaching til 
personlig 
sparring og 
kompetence 
udvikling? 
 
Personlig 
sparring & 
kompetence 
udvikling                              
11.Coach- 
uddannelse? 
 
 
 
n
12.Tilbydes 
kompetence- 
udvikling?  
 
 
 
 
 
j        
0 0 0 0 0 0 
coaching         j        
I alle vore 
afdelinger til 
at motivere 
medarbejdern
e med. Meget 
videnstung 
organisation. 
Så det er 
vigtigt at have 
fokus på 
området.  0 0 0 
coaching         j        
Ansatte, 
fremtid, 
økonomi, 
struktur.  
Personlig 
sparring & 
kompetence 
udvikling                              n j        
coaching         j        0 
Personlig 
sparring & 
kompetence 
udvikling                              j j        
0 0 0 0 j        0 
faglighed        n        0 0 n        j        
coaching         n        0 0 n        j        
coaching         j        0 
Personlig 
sparring & 
kompetence 
udvikling                              n j        
coaching         j        
Planlægning 
af forsøg. 
Gennemførsel 
af forsøg.  
Personlig 
sparring & 
kompetence 
udvikling                             n j        
coaching         j        0 
Personlig 
sparring & 
kompetence 
udvikling                             j j        
0 n        0 0 n        j        
coaching         j        0 0 n        j        
coaching         j        
Salg og 
udvikling.  0 n        n        
coaching         j        0 
Personlig 
sparring                              n j        
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
9.Brug af 
 
 
 
10.bruges 
 
 
 
11.Coach- 
 
 
 
12.Tilbydes 
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7.Ledelsens 
prioritet  
 
faglighed        
8.Bruges 
coaching
? 
 
j        
coaching  
 
 
Service, 
planlægning, 
udvikling.  
coaching til 
personlig 
sparring og 
kompetence 
udvikling?  
  
 
0 
uddannelse?  
 
 
 
 
n        
kompetence- 
udvikling?  
 
 
 
j        
 
 
coaching         
 
j        0 
Personlig 
sparring                              j n        
coaching         j        0 
Personlig 
sparring & 
kompetence 
udvikling                             n j        
0 n        0 0 n        j        
coaching         n        0 0 n        j        
0 j        0 
Personlig 
sparring                              n n        
0 0 0 0 n        n        
coaching         j        0 
Kompetence 
udvikling n        j        
coaching         0 0 0 n        n        
coaching         0 0 0 0 n        
0 j        Salg.  0 0 j        
0 j        
Kunder og 
medarbejdere.  
Kompetence 
udvikling n        j        
0 j        0 
Personlig 
sparring & 
kompetence 
udvikling                             n j        
0 0 0 0 0 0 
0 0 0 0 0 n        
coaching         0 0 0 0 n        
coaching         0 0 0 0 j        
coaching         0 
Bl.a. 
Empowerment
.    0 0 n        
coaching         j        
Læring og 
problemløsnin
g.  
Personlig 
sparring & 
kompetence 
udvikling                             n j        
0 j        0 
Personlig 
sparring & 
kompetence 
udvikling                             j j        
coaching         j        
Faglig 
motivering. 
Samarbejdsfo
rmer 
internt/ekstern
t.    0 0 n        
coaching         j        0 
Personlig 
sparring & 
kompetence 
udvikling                             n j        
faglighed        n        0 0 0 0 
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coaching         j        
Vi bruger 
coaching i 
projektsamme
nhænge. Og i 
forhold til den 
enkeltes 
jobfunktioner. 
Vi har en 
certificeret 
coach som 
kan tage de 
coachingsamt
aler.  
Kompetence 
udvikling n        j        
7.Ledelsens 
prioritet  
 
 
 
 
coaching         
8.Bruges 
coaching
?  
 
 
 
0 
9.Brug af 
coaching  
 
 
 
 
0 
10.bruges 
coaching til 
personlig 
sparring og 
kompetence 
udvikling?  
 
Personlig 
sparring & 
kompetence 
udvikling                             
11.Coach- 
uddannelse? 
 
 
 
 
 
 
n
12.Tilbydes 
kompetence- 
udvikling? 
 
 
 
 
j        
coaching         N        0 0 0 j        
faglighed        j        0 
Personlig 
sparring                              n n        
coaching         j        
Motivation. 
Sætte mål. 
Opfølgning.  
Kompetence 
udvikling n        j        
coaching         j        
Coaching 
anvendes i 
forbindelse 
med 
projektledelse.  
Personlig 
sparring & 
kompetence 
udvikling                             n j        
coaching         j        
Projektarbejde 
og – styring.  
Personlig 
sparring & 
kompetence 
udvikling                             n j        
coaching         j        0 
Personlig 
sparring & 
kompetence 
udvikling                             j j        
coaching         j        0 
Personlig 
sparring & 
kompetence 
udvikling                             j j        
coaching         j        
Salgsfasen. 
Samt 
kunderådgivni
ng via telefon.  
Kompetence 
udvikling j        j        
coaching         j        0 
Kompetence 
udvikling 0 j        
 
 
 
faglighed        
 
 
j        
Generel 
sparring. 
Gælder både 
faglig løsning 
af opgaver. 
 
0 
 
 
n        
 
j        
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Men også 
omkring nye 
tiltag etc.  
7.Ledelsens 
prioritet  
 
 
 
 
 
coaching         
8.Bruges 
coaching
?  
 
 
 
 
j        
9.Brug af 
coaching  
 
Oplæring af 
nye 
medarbejdere. 
Løsning af 
nye 
opgavetyper.  
10.bruges 
coaching til 
personlig 
sparring og 
kompetence 
udvikling? 
 
 
Personlig 
sparring                              
11.Coach- 
uddannelse?  
 
n
12.Tilbydes 
kompetence- 
udvikling?  
 
j        
faglighed        j        
Forbedre 
salgsresultate
r. Bedre 
sammenhæng 
i tidsforbrug. 
For opnåelse 
af større 
tilfredshed af 
sammenhæng 
imellem 
arbejdstid og 
fritid. For 
opnåelse af 
personlige 
mål. Til at 
fremme den 
kreative 
proces.   
Personlig 
sparring & 
kompetence 
udvikling                             n j        
coaching         j        
Salg. 
Personlig 
udvikling. 
Teambuiling.  
Personlig 
sparring & 
kompetence 
udvikling                             n j        
coaching         j        0 
Personlig 
sparring & 
kompetence 
udvikling                             n j        
faglighed        j        0 
Personlig 
sparring               n        j        
coaching         j        0 
Personlig 
sparring & 
kompetence 
udvikling                             n j        
coaching         j        
Optræne nye 
medarbejdere 
i 
arbejdsproces
ser, guidelines 
osv.  
Personlig 
sparring                              j j        
0 j        0 
Kompetence 
udvikling j        j        
faglighed        j        0 
Personlig 
sparring                              n j        
coaching         0 
Medarbejderu
dvikling. 
Uddannelse. 
Personlig 
sparring & 
kompetence j        j        
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Fordeling af 
arbejdsopgav
er til rette 
uddannelsesni
veau.  
udvikling                             
coaching         j        0 
Personlig 
sparring & 
kompetence 
udvikling                             0 0 
0 n        0 0 0 n        
0 0 0 0 0 n        
coaching         j        0 0 n        n        
faglighed        n        0 0 n        n        
coaching         n        0 0 n        n        
0 0 0 0 n        0 
 
 
 
 
 
 
 
 
Spørgsmål 13-18:  
13.kendskab til 
kompetencer  
 
 
4 
14.Prioritet af 
kompetencer 
 
 
3 
15.tilbydes 
personlig 
sparring? 
 
 
j        
16.kendskab til  
beslutnings 
kriterier 
 
4 
17.Udd. af 
ansvar 
 
 
 
4 
18.Omfang af 
udd. af ansvar 
 
 
 
4 
4 3 j        3 3 4 
4 3 n        4 4 4 
0 0 0 0 0 0 
1 4 n        4 2 4 
4 3 j        4 1 1 
4 1 j        2 4 3 
4 1 n        3 4 0 
4 3 j        4 4 4 
3 3 j        3 3 3 
0 0 0 0 0 0 
1 3 j        1 3 2 
3 3 j        2 4 3 
3 3 n        3 3 3 
0 0 n        0 0 0 
3 3 j        3 3 3 
3 2 j        3 3 4 
0 0 0 3 1 2 
0 0 0 0 0 2 
4 3 j        3 3 3 
4 4 j        4 3 3 
4 2 j        1 2 0 
4 4 j        4 4 4 
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4 4 n        3 3 3 
3 3 j        4 4 4 
4 3 j        3 4 4 
3 4 j        3 4 4 
1 2 j        2 3 4 
2 1 n        3 2 2 
3 1 n        4 2 2 
4 4 j        1 4 4 
13.kendskab til 
medarbejderne
s kompetencer 
 
 
 
3 
14.Prioritet af 
kompetencer  
 
 
 
 
4 
15.tilbydes 
personlig 
sparring?  
 
 
 
n        
16.kendskab til  
beslutnings 
kriterier  
 
 
 
3 
17.Udd. af 
ansvar  
 
 
 
 
1 
18.Omfang af 
udd. af ansvar  
 
 
 
 
3 
3 3 j        3 4 3 
2 3 j        3 3 4 
4 4 j        4 4 4 
3 3 n        3 3 3 
3 3 j        4 4 4 
4 1 j        3 2 3 
1 1 n        4 4 4 
4 3 j        3 1 2 
4 4 j        3 1 2 
4 4 n        3 3 3 
4 3 n        4 2 2 
4 4 j        3 4 3 
0 0 0 0 0 0 
2 3 j        2 4 0 
1 
 
 
1 
 
 
j        
  
  
3 
 
 
 
1 
 
 
 
3 
3 2 j        4 2 1 
2 2 n        2 2 3 
4 3 j        2 3 3 
3 4 j        2 4 4 
3 3 n        4 4 4 
4 4 j        4 4 4 
0 0 0 0 0 4 
3 3 n        3 3 3 
3 3 j        3 4 4 
4 3 n        3 4 4 
3 3 j        2 3 3 
4 3 n        3 3 3 
4 4 j        3 4 4 
4 4 j        4 3 3 
4 3 j        3 4 4 
3 4 j        3 4 3 
2 3 n        2 2 2 
1 3 0 3 4 3 
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13.kendskab til 
medarbejderne
s kompetencer 
 
4 
 
 
 
14.Prioritet af 
kompetencer  
3 
 
 
 
15.tilbydes 
personlig 
sparring? j        
 
 
 
16.kendskab til  
beslutnings 
kriterier 4 
 
 
 
17.Udd. af 
ansvar  
4 
 
 
 
18.Omfang af 
udd. af ansvar 
3 
4 3 j        3 4 4 
4 3 j        4 4 4 
3 4 j        2 3 4 
4 3 j        3 4 4 
4 4 j        4 4 4 
4 4 j        4 3 4 
2 4 j        3 3 3 
4 4 j        3 4 4 
4 3 j        4 4 4 
4 3 j        4 4 3 
0 0 0 0 1 4 
1 2 n        2 2 2 
4 1 n        1 3 3 
4 2 j        1 3 4 
4 1 n        4 4 1 
2 3 j        1 2 4 
2 3 0 4 3 2 
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Bilag 4: Contingency tabel til brug i kapitel 5 
 
   
 
2 
 
Kompetenceudvikling 
Samlede 
population  
    Ubesvarede Ja Nej  
1 
 
Akademiske 
ansatte 
 
 
SMV’er uden 
akademiske ansatte 
(inkl. ubesvarede) 
Antal 
2 15 11 28 
   % af 1  
7% 54% 39% 100% 
    % af 2 
22% 27% 58% 34% 
    % af samlede population  3% 18% 13% 34% 
  SMV’er med 
akademiske ansatte 
Antal 7 40 8 55 
    % af 1 
13% 73% 14% 100% 
    % af 2 
78% 73% 42% 66% 
    % af samlede 
population  8% 48% 10% 66% 
Samlede population  Antal 9 55 19 83 
  % af 1 
11% 66% 23% 100% 
  % af 2 
100% 100% 100% 100% 
  % af samlede 
population 11% 66% 23% 100% 
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Bilag 5: Contingency tabeller til brug i kapitel 3   
 
 Bruges coaching i ledelsespraksis * Tilbydes kompetenceudvikling   
 
Tilbydes kompetenceudvikling Total 
    0 j N 0 
Count 6 6 7 19 
% within Bruges coaching i 
ledelsespraksis 31,6% 31,6% 36,8% 100,0% 
% within Tilbydes 
kompetenceudvikling 66,7% 10,9% 36,8% 22,9% 
0 
% of Total 7,2% 7,2% 8,4% 22,9% 
Count 2 40 8 50 
% within Bruges coaching i 
ledelsespraksis 4,0% 80,0% 16,0% 100,0% 
% within Tilbydes 
kompetenceudvikling 22,2% 72,7% 42,1% 60,2% 
j 
% of Total 2,4% 48,2% 9,6% 60,2% 
Count 1 9 4 14 
% within Bruges coaching i 
ledelsespraksis 7,1% 64,3% 28,6% 100,0% 
% within Tilbydes 
kompetenceudvikling 11,1% 16,4% 21,1% 16,9% 
Bruges coaching i 
ledelsespraksis 
n 
% of Total 1,2% 10,8% 4,8% 16,9% 
Count 9 55 19 83 
% within Bruges coaching i 
ledelsespraksis 10,8% 66,3% 22,9% 100,0% 
% within Tilbydes 
kompetenceudvikling 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 
Total 
% of Total 10,8% 66,3% 22,9% 100,0% 
 
 Chi-Square Tests 
 
  Value df 
Asymp. Sig. 
(2-sided) 
Pearson Chi-Square 17,602(a) 4 ,001 
Likelihood Ratio 16,337 4 ,003 
N of Valid Cases 83     
a  4 cells (44,4%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 1,52. 
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 Bruges coaching i ledelsespraksis * Tilbydes personlig sparring   
 
Tilbydes personlig sparring Total 
    0 j n 0 
Count 5 11 3 19 
% within Bruges coaching i 
ledelsespraksis 26,3% 57,9% 15,8% 100,0% 
% within Tilbydes personlig 
sparring 55,6% 21,2% 13,6% 22,9% 
0 
% of Total 6,0% 13,3% 3,6% 22,9% 
Count 3 37 10 50 
% within Bruges coaching i 
ledelsespraksis 6,0% 74,0% 20,0% 100,0% 
% within Tilbydes personlig 
sparring 33,3% 71,2% 45,5% 60,2% 
j 
% of Total 3,6% 44,6% 12,0% 60,2% 
Count 1 4 9 14 
% within Bruges coaching i 
ledelsespraksis 7,1% 28,6% 64,3% 100,0% 
% within Tilbydes personlig 
sparring 11,1% 7,7% 40,9% 16,9% 
Bruges coaching i 
ledelsespraksis 
n 
% of Total 1,2% 4,8% 10,8% 16,9% 
Count 9 52 22 83 
% within Bruges coaching i 
ledelsespraksis 10,8% 62,7% 26,5% 100,0% 
% within Tilbydes personlig 
sparring 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 
Total 
% of Total 10,8% 62,7% 26,5% 100,0% 
 
 
 
 
 Chi-Square Tests 
 
  Value df 
Asymp. Sig. 
(2-sided) 
Pearson Chi-Square 18,306(a) 4 ,001 
Likelihood Ratio 15,989 4 ,003 
N of Valid Cases 83     
a  3 cells (33,3%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 1,52. 
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 Bruges coaching i ledelsespraksis * Hvor ofte uddelegeres ansvar   
 
    Hvor ofte uddelegeres ansvar Total 
    0 1 2 3 4 0 
Bruges coaching i 
ledelsespraksis 
0 Count 6 2 4 6 1 19 
    % within Bruges 
coaching i 
ledelsespraksis 
31,6% 10,5% 21,1% 31,6% 5,3% 100,0% 
    % within Hvor ofte 
uddelegeres 
ansvar 
85,7% 66,7% 36,4% 22,2% 2,9% 22,9% 
    % of Total 7,2% 2,4% 4,8% 7,2% 1,2% 22,9% 
  j Count 0 0 6 18 26 50 
    % within Bruges 
coaching i 
ledelsespraksis 
,0% ,0% 12,0% 36,0% 52,0% 100,0% 
    % within Hvor ofte 
uddelegeres 
ansvar 
,0% ,0% 54,5% 66,7% 74,3% 60,2% 
    % of Total ,0% ,0% 7,2% 21,7% 31,3% 60,2% 
  n Count 1 1 1 3 8 14 
    % within Bruges 
coaching i 
ledelsespraksis 
7,1% 7,1% 7,1% 21,4% 57,1% 100,0% 
    % within Hvor ofte 
uddelegeres 
ansvar 
14,3% 33,3% 9,1% 11,1% 22,9% 16,9% 
    % of Total 1,2% 1,2% 1,2% 3,6% 9,6% 16,9% 
Total Count 7 3 11 27 35 83 
  % within Bruges 
coaching i 
ledelsespraksis 
8,4% 3,6% 13,3% 32,5% 42,2% 100,0% 
  % within Hvor ofte 
uddelegeres 
ansvar 
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 
  % of Total 8,4% 3,6% 13,3% 32,5% 42,2% 100,0% 
 
 
 Chi-Square Tests 
 
  Value df 
Asymp. Sig. 
(2-sided) 
Pearson Chi-Square 31,188(a) 8 ,000 
Likelihood Ratio 34,809 8 ,000 
N of Valid Cases 83     
a  9 cells (60,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,51. 
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Bilag 6: Cd-rom med interviews af ledere  
Vedlagt som cd-rom.  
